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Bu tezin amacı, Türk kamu personel yönetiminin en netameli konuları 
arasında yer alan performans değerlemesi uygulamalarını kamu yöneticilerinin bakış 
açısıyla inceleyerek, elde edilen sonuçlar ve yönetim alanındaki çağdaş 
gelişmelerden hareketle bir performans değerlemesi model önerisi ortaya koymaktır. 
Kamu sektöründe performans değerlemesi kavramının kamu yöneticileri 
tarafından nasıl algılandığını ortaya çıkarabilmek amacıyla, tüm kamu görevlileri 
içinde en büyük bölümü oluşturan 657 sayılı DMK hükümlerine tabi devlet 
memurlarının performans değerlemesi sistemi ele alınmıştır. Bu çerçevede araştırma, 
Isparta ilinde faaliyet gösteren merkezi yönetime bağlı 13 farklı kamu kurumu tespit 
edilerek bu kurumların il merkeziyle ilçe teşkilatlarının başında bulunan sicil amirleri 
ile yürütülmüştür. Anket tekniği kullanılarak elde edilen verilerin analizinden elde 
edilen sonuçlar, kamu sektöründe performans değerlemesi konusunda ciddi bir 
eğitim eksikliği olduğunu göstermektedir. Ayrıca yöneticiler performans değerlemesi 
sonuçlarının yönetim kararlarının alınmasında çok büyük bir etkiye sahip olmadığını 
düşünmektedirler. Yine elde edilen sonuçlara göre yöneticilerin önemli bir kısmı 
mevcut uygulamanın yetersiz olduğunu düşünmekte ve performans değerlemesi 
sürecinde açıklığın ve çok kaynaklı değerlemenin gerekliliğine vurgu 
yapmaktadırlar.  
Araştırmadan elde edilen sonuçlar ve yönetim alanındaki gelişmelerin bir 
gereği olarak kamu personel yönetiminde performans değerlemesi sisteminin etkinlik 
ve verimlilik kaygısıyla yeniden yapılandırılması ve çağdaş insan kaynakları 
düşüncesine uygun düzenlemelerin yapılaması kaçınılmazdır. 
 
 
Anahtar Kelimeler: Performans, Değerleme, Sicil, Performans Değerlemesi, Kamu 
Personel Yönetimi, Yeni Kamu Yönetimi, Kamu Sektöründe Performans 
Değerlemesi.  
ABSTRACT 
THE SYSTEM OF THE PERFORMANCE APPRAISAL OF TURKISH PUBLIC 
PERSONNEL MANAGEMENT AND A MODERN MODEL SUGGESTION 
 
Yakup ALTAN 
 
Süleyman Demirel University, Department Of Business Administration  
Ph. D, 203 pages, December 2005 
 
Supervising Professor: Prof. Dr. Bilal Murat ÖZGÜVEN 
 
 The aim of this thesis is to examine the practices of performance appraisal 
which is among the most challenging themes of Turkish public personel management 
according to the public managers’ point of view and to produce a performance 
appraisal model suggestion by means of the obtained results and the modern 
developments in management. 
 In order to bring out how the performance appraisal concept is understood by 
public managers in public sector, the performance appraisal system of government 
officials who are subject to 657 numbered DMK rules which from the largest part in 
all government officials have been tackled. In this aspect the research has been 
carried out by determining 13 different public instituons in Isparta which is 
connected to central government by register chiefs who are at the managers of these  
instituons in city and town organizations. The results of the analysis of the data 
obtained by using questionnaire technique show that there is a serious lack of 
education in performance appraisal in public sector. Besides, managers think that 
results of performance appraisal don’t have so much effect on taking management 
decisions. And according to the obtained results most of the managers think that the 
present aplication is not enough and stress on the necessisty of appraisal with many 
sources and the clearness in performance appraisal system. 
 The results obtained from the research and in accordance with the 
improvements in management, it is inevitable to reconstruct the performance 
appraisal system by means of effectiveness and productivity and to make 
arrangement suitable to modern human resources thought. 
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GİRİŞ 
Dünyada, geçen yüzyıldan beri üzerinde en çok konuşulan ve tartışılan 
konuların başında değişim kavramı gelmektedir. Ekonomik, siyasal, teknolojik, 
sosyal, kültürel ve demografik dönüşümleri ifade eden bu değişim süreci 
küreselleşme kavramı ile daha farklı bir anlam kazanmıştır. Özellikle bilim ve 
teknoloji alanındaki gelişmelerle birlikte, ticaret ve sermaye hareketlerinin ulusal 
sınırları aşarak tüm dünyaya yayılması sonucu yön değiştiren yeni rekabet anlayışı, 
etkin ve verimli çalışmaya duyulan ihtiyacın önemini daha da artırmıştır.  
Özel sektör işletmeleri, ulusal sınırları aşarak dünya ölçeğine yayılan bu yeni 
rekabetten daha fazla pay alabilmek için yapı, sistem ve süreçlerini yeniden ele 
alarak yapılandırmaya çalışmışlardır. Yeniden yapılandırma çalışmaları çerçevesinde 
sanal organizasyonlara yönelme, toplam kalite yönetimi, benchmarking, esnek 
üretim, organizasyonel küçülme, dış kaynaklardan yararlanma, stratejik yönetim, kriz 
yönetimi gibi isimlerle anılan yeni yönetim teknikleri uygulanmaya başlamıştır. 
Günümüzde hala geçerliliğini korumakta ve uygulanmakta olan bu yönetim 
teknikleri işletmelerin tüm süreçlerini yeniden tanımlama, genel işletme 
performansını arttırma, maliyetleri rekabet odaklı olarak minimize etme, müşteri 
odaklı çalışma gibi çabalarına hizmet etmektedir. 
Bu gelişmelerden verimliliğin en çok artırılabileceği alanların başında gelen 
insan kaynakları da nasibini almıştır. İnsan kaynakları yönetiminin personel 
planlaması, seçim, geliştirme, kariyer planlaması, sağlık ve güvenlik, ücretleme ve 
değerleme ile sendikal ilişkiler gibi isimlerle anılan bütün faaliyetleri daha da önemli 
hale gelirken, sisteme stratejik bir bakış açısı kazandırılması esas alınmıştır. Bu 
düşünceyle artan, çeşitlenen ve farklılaşan uygulamalar sonucu ortaya çıkan 
sorunlara çözümlerin üretilmeye çalışması, insan kaynakları faaliyetlerinin 
içeriklerinin zenginleşmesine ve insan kaynakları yönetimde köklü değişimlerin 
yaşandığı bir dönemin hazırlanmasına neden olmuştur. Tüm bu gelişmelerde temel 
amaç işgörenlerin etkin ve verimli kullanılmasının sağlanmasıdır. 
Artan rekabetten daha fazla pay alacak biçimde örgütlerin başarısını 
artırmada en önemli aktif unsur olan insan kaynağının verimli kullanılmasının 
gerekliliği, performans değerlemesini üzerinde önemle durulması gereken bir konu 
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haline dönüştürmüştür. İşgörenlerin etkin ve verimli kullanılabilmesi için de her 
işgörenin amaca yaptığı katkının doğru ve objektif kriterlerle ölçülmesi 
gerekmektedir. Çünkü yöneticilerin ve dolayısıyla örgütlerin başarısı büyük ölçüde 
işgörenlerin örgütsel amaçlar doğrultusunda çalışmalarına; teknik bilgi, yetenek, 
deneyim ve emek güçlerini bu doğrultuda harcamalarına bağlıdır. 
Geçtiğimiz yüzyılın başlarından itibaren sanayi devrimi, sendikacılığın 
doğuşu, ekonomim buhranlar, dünya savaşları gibi tarihsel nedenlere ek olarak 
küreselleşme olgusu sonucu şirketlerin çok uluslaşması ve artan rekabet özel 
sektörde olduğu gibi kamu sektöründe de etkinlik ve verimlilik beklentilerini ve 
kaygılarını üst düzeye çıkarmıştır. Bu gelişmelerle birlikte, demografik yapıda 
meydana gelen değişimler, kentleşme oranının giderek artması ve kişi başına düşen 
gelirin artması gibi sebeplerle vatandaşlar daha iyi ve nitelikli kamu hizmeti talep 
etmektedirler. Kamu hizmetleriyle ilgili bu talep değişimi, devletin icra organı olan 
kamu yönetimi teşkilatını israftan uzak, vatandaş memnuniyetini ön plana alan bir 
anlayışla etkin ve verimli işleyen örgüt yapıları kurmaya itmektedir. 
Devletin ve onun icra organı olan kamu yönetimi teşkilatının gerekli olan 
olumlu dönüşümü sağlayabilmesi yönünde tartışmalar ve çalışmalar hala devam 
etmektedir. Dünyada yeni sağ anlayışıyla şekillenen bu dönüşüm çalışmaları, 
devletin küçültülmesi ile kamu faaliyetlerinin ve kamu örgütlerinin kamu 
işletmeciliği anlayışı içinde yeniden tanımlanması esasına dayanmaktadır. Kamu 
yönetiminden kamu işletmeciliği anlayışına geçişi ifade eden bu düşüncenin 
temelinde, kamu yönetiminin başarısızlığı karşısında özel sektörün başarılı olması 
yatmaktadır. Bu amaçla özel sektörü sürekli dinamik tutan unsurların kamu 
sektörüne adapte edilmesi yönünde çalışmalar yapılmaktadır.    
Geleneksel kamu yönetimi anlayışı yerine kamu işletmeciliği anlayışının 
hayata geçirilmesi yönünde yapılan çalışmalarda, personel rejimiyle ve özellikle 
kamu görevlilerinin performanslarının ölçümü ve değerlenmesiyle ilgili 
düzenlemeler önemli bir yer tutmaktadır. Günümüzde pek çok gelişmiş ülke, kamu 
yönetiminde performans değerlemesi kavramını, üst düzey bir performans kültürü 
oluşturmaya yönelik olarak, hizmet sunumundaki stratejik hedeflerin geliştirilmesi ve 
bireysel performansın artırılmasına odaklanarak yürütmektedir. Bu doğrultuda 
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çağdaş performans değerlemesi yöntemlerinin kamu sektöründe kullanılmaya 
başlandığı görülmektedir. 
Ülkemizde de devletin görev ve sorumluluklarındaki artışa bağlı olarak 
büyüyen bürokrasinin zamanla aşırı merkeziyetçilik, kırtasiyecilik, işlemlerin yavaş 
yürümesi ve yönetimde siyasallaşma gibi pek çok olumsuzluğu beraberinde getirmesi 
sürekli bir rahatsızlık sebebi olarak değerlendirilmektedir. Kamu yönetiminin 
denetim altında tutulması ve savurganlıktan uzak, hızlı işleyen bir yönetim 
anlayışının getirilmesi öteden beri hem siyasetçilerin, hem bürokratların hem de 
vatandaşların bir özlemi haline dönüşmüştür. Bu özlemin giderilebilmesi için öteden 
beri çalışmalar yapıldığı bilinmektedir. Türk kamu yönetimine işlerlik kazandırarak 
vatandaş memnuniyetini artıracak çabalarda personel rejimiyle ilgili düzenlemeler 
önemli bir yer tutmaktadır. Zira, Türk kamu personel yönetiminde hali hazırda 
uygulanmakta olan performans değerlemesi sisteminin, gerek kamu görevlilerinin ve 
gerekse kamu örgütlerinin bu sistemden arzu ettikleri sonuçları elde etmede 
yetersizlikler taşıdığı tüm kesimler tarafından sürekli olarak dile getirilmektedir.  
Mevcut personel rejimimizde köklü değişimleri gündeme getiren girişimlerde 
performans değerlemesi konusunun da yer aldığı görülmekle birlikte, yapılan ya da 
yapılması düşünülen değişimlerin tam anlamıyla çağdaş performans değerlemesi 
anlayışını yansıttığını söyleyebilmek oldukça güçtür. Burada önemli olan performans 
değerlemesi sisteminin, insan kaynakları ve örgütün başarısını artıracak yönde yeni 
stratejilerin geliştirilmesinde temel bilgi kaynağı olarak görülmesi gerekliliğidir. 
Aksi düşüncelerle yapılacak değişimler insan kaynakları yönetiminin en karmaşık ve 
tartışmalı konuları arasında yer alan performans değerlemesi uygulamalarının kamu 
görevlileri tarafından rutin bir işlem olarak algılanmasına engel olamayacaktır. 
Bu çerçevede tezin amacı, yönetimin en önemli unsurunun insan kaynağı 
olduğu tezinden hareketle, kamu yöneticilerinin performans değerlemesi sistemine 
nasıl yaklaştıklarını istatistikî yöntemlerle ortaya çıkararak, kamu sektöründe her 
personelin amaca yaptığı katkının objektif kriterlerle tespit edileceği ve elde edilen 
sonuçların, kamu yönetiminden beklenen etkinlik ve verimliliği sağlayacak yönde 
kullanılmasına ilişkin çağdaş bir model oluşturma esasına dayanmaktadır.  
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Çalışma üç yönden önemli bir boşluğu dolduracaktır. İlk olarak, kamu 
sektöründe bugüne kadar çoğunlukla, hem yöneticiler hem de memurlar tarafından 
her yıl Aralık ayında yerine getirilmesi gereken bir formalite şeklinde algılanmış olan 
performans değerlemesi konusunun kamu yönetiminin hizmet etkinliğinin 
artırılmasında hayati bir öneme sahip olduğunu net biçimde ortaya çıkarmaktır. 
İkinci olarak, daha önce yapılan çalışmaların aksine tek bir kamu kurumu yerine 
farklı kurumlar ele alınarak yönetici odaklı bir yaklaşımla, Türk kamu personel 
yönetiminde halihazırda uygulanmakta olan performans değerleme yöntem ve 
araçları net biçimde tespit ederek, mevcut formel ve informel değerleme ve 
sonuçlarının yöneticiler tarafından nasıl algılandığı ve kararlarda ne yönde bir 
değişim meydana getirdiği analiz edilmiş olacaktır. Son olarak ta,  kamu personel 
rejimi reformunun sıkça dile getirildiği, ancak bir türlü hayata geçirilemediği bir 
ortamda, personel yönetiminin en önemli konularından birisi olan performans 
değerlemesi konusunda çağdaş performans değerlemesi anlayışı temel alınarak öneri 
niteliğinde bir çalışma yapılmış olacaktır.   
Tez kendi içinde dört ana bölümden oluşmaktadır. Birinci bölümde, tarihsel 
gelişim çizgisiyle birlikte genel olarak performans değerlemesi kavramı ve süreci ele 
alınarak, geleneksel ve çağdaş performans değerlemesi yöntemleri incelenmiştir. Bu 
bölüm büyük ölçüde özel sektör uygulamalarını içermektedir. 
İkinci bölümde, Türk kamu personel yönetiminde performans değerlemesi 
uygulamaları ele alınmıştır. Bu çerçevede öncelikle, Türk kamu personel yönetiminin 
temel karakteristiği ve gelişimi hakkında temel bilgiler verilmiştir. Ayrıca, Türk 
kamu personel yönetiminde hali hazırda uygulanan performans değerlemesi 
uygulamaları, yabancı ülkelerdeki uygulamalar da tespit edilerek sunulmuştur. Bu 
bölüm büyük ölçüde mevzuat çerçevesinde ele alınmıştır. Yine bu bölümde 
karşılaştırma yapma ve bilgi verme amacına yönelik olarak diğer kamu görevlilerinin 
performans değerlemesi sistemlerine de değinilmiştir. 
Tezin üçüncü bölümünde, Türk kamu personel yönetiminde yöneticilerin 
performans değerlemesi sistemine yaklaşımlarının ortaya çıkarılmasına yönelik 
olarak Isparta ilinde kamu yöneticileri üzerinde yapılan araştırma ve elde edilen 
bulgulara yönelik analiz sonuçları yer almaktadır. 
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Tezin son bölümü olan dördüncü bölümde ise, Türk kamu personel 
yönetiminde performans değerlemesine ilişkin yeniden düzenleme yapmayı gerekli 
kılan nedenler ele alınarak, çağdaş bir model önerisi geliştirilmiştir. Modelin 
geliştirilmesinde kamu yöneticilerinin kanaatleri, kalkınma planları, personel 
rejimimizle ilgili olarak hazırlanan raporlar, yeni kamu yönetimi anlayışının 
gerekleri, OECD Teknik İşbirliği Komitesinin çalışmaları ile yabancı ülkelerdeki 
uygulamalar kaynak olarak alınmıştır.   
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BİRİNCİ BÖLÜM 
1. GENEL OLARAK PERFORMANS DEĞERLEMESİ 
Sürekli gelişen teknolojik sistemler, çevre şartlarındaki değişmeler ve uluslar 
arası rekabet, günümüzde insan kaynaklarının her zaman olduğundan daha fazla 
etkin ve verimli kullanılmasını zorunlu hale getirmiştir. Bu yüzden teknolojik 
gelişmeler karşısında yetersiz kalmamak, çevreye uyum sağlayabilmek ve rekabet 
gücünü artırmak için verimliliğin artırılması önemli bir sorun olarak işletmelerin ve 
organizasyonların karşısına çıkmaktadır. Bu anlamda emek gücü örgütün en önemli 
girdisidir. 
Yönetimin aktif elemanı olan insan faktörünün etkin ve verimli kullanılması 
ile örgütlerin başarısı artırılabilecektir. Personelin etkin ve verimli kullanılabilmesi 
için her personelin örgüt amaçlarına yaptığı katkının, doğru tekniklerle ve objektif 
kriterlere uygun olarak belirlenmesi gerekmektedir. Örgütlerin etkinliği, üyeleri olan 
bireylerin performanslarının bir türevidir.1 İşletme yönetimlerinin temel görevi, 
örgütsel amaçları maksimum düzeyde gerçekleştirmektir. Başarının kriteri ve düzeyi, 
yönetimin performans değerlendirme konusundaki anlayışına göre şekillenir. 
İşletmelerin varlığı ve sürekliliği büyük ölçüde bu anlayışın doğruluğuna ve 
geçerliliğine bağlıdır.2 
1. 1. Performans Değerlemesi Kavramı 
Literatürde “başarım değerleme”, “liyakat değerleme”, “işgören 
boylandırma”, “personel değerleme”, “verimliliğin değerlendirilmesi”, “tezkiye” ve 
“sicil” gibi kavramlarla ifade edilen performans değerlemesi, en kısa tanımlamayla 
“personelin işindeki başarısının o işin gereklerine göre değerlendirilmesi sürecidir.”3  
Değişik kaynaklarda performans değerlemesi şu şekilde tanımlanmaktadır; 
                                                 
1 CANMAN A. Doğan, Personelin Değerlendirilmesinde Çağdaş Yaklaşımlar ve Türkiye’de 
Kamu Personelinin Değerlendirilmesi, TODAİE Yayınları, No:252, Ankara 1993, s. 2. 
2 AKAL Z., İşletmelerde Performans Ölçüm ve Denetimi Çok Yönlü Performans Göstergeleri, 
MPM Yayınları, No:473, Ankara 1992, s. 5. 
3 MATHIS, L. Robert, JAKSON, H. John, Personel/ Human Resource Management, 6th ed., West 
Publishing Comp., USA 1988, s. 299; GEYLAN, Ramazan, Personel Yönetimi, Anadolu 
Üniversitesi Matbaası, Eskişehir 1991, s. 190; CAN H., AKGÜN A., KAVUNCUBAŞI Ş., Kamu Ve 
Özel Kesimde Personel Yönetimi, 2.b., Siyasal Kitabevi, Ankara 1995, s. 173.  
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• Kişinin işteki başarı derecesi hakkında bir yargıya varma işlemidir.4 
• Çalışanların yeteneklerini, potansiyel güçlerini, iş alışkanlıklarını, 
davranışlarını ve benzer niteliklerini diğerleriyle karşılaştırarak yapılan sistematik bir 
ölçmedir.5  
• Çalışanların performanslarını değerleyerek ve gözlemleyerek sonuçları 
kayıt altına alan, bu sonuçlardan hareketle geri besleme sağlayan bir süreçtir.6 
• Personelin, örgütün ve yönetimin geliştirilmesi amacıyla önceden belirlenen 
hedeflere ne ölçüde ulaşıldığının ortaya çıkarılması ve meydana gelebilecek 
aksaklıkların giderilebilmesi için mümkün olan en üst düzeyde objektif kriterlere 
dayalı olarak periyodik aralıklarla yapılan bilinçli yönetsel ve örgütsel faaliyetlerin 
tümüdür.7 
Verilen tanımlardan hareketle, performans değerlemesi sistemlerini çok 
yönlü, dinamik ve objektif kriterlere dayanan bir süreç olarak ele almak gerekir.  
Çok yönlülük değerleme sürecine çalışanların katılımlarının sağlanmasının 
yanında, elde edilen sonuçların personel geliştirme, örgüt geliştirme ve yönetim 
geliştirme amaçlarına da hizmet etmesini öngörmektedir.8 Sistemin objektif kriterlere 
dayanması personelin kişiliğinin değerlendirilmesinin yerine, işteki başarısının 
değerlendirilmesi uygulamasını ifade etmektedir.9 Son olarak sistemin dinamik 
olması ise, amaç ve yöntem açısından kendini yenilemeyen, sonuçları dikkate 
alınmayan, yararına inanılmayan bir performans değerlemesi sisteminden örgütsel 
etkinliği artırıcı sonuçlar beklenemeyeceğini ifade etmektedir.10  
Ayrıca, performans değerlemesi kavramı tüm organizasyonlarda resmi 
(formal) ve gayrı resmi (informal) tüm değerlendirmeleri içermektedir. Resmi 
değerlendirme, örgüt tarafından personelin başarımını periyodik ve sistematik bir 
                                                 
4 TUTUM Cahit, Personel Yönetimi, TODAİE Yayınları, No:179, Doğan Basımevi,  Ankara 1979, 
s.152. 
5 ATAAY İ. Durak, İş Değerleme ve Başarı Değerleme Yöntemleri, İ.Ü. İşletme Fakültesi Yayınları 
No: 235, İstanbul 1990, s. 234. 
6 DAFT L. Richard, Management, 2nd ed., HBJ Press, USA 1991, s. 353. 
7 AYKAÇ Burhan, Kamu Personelinin Değerlendirilmesi, G.Ü.S.B.E. Doktora Tezi, Ankara 1986, 
s. 17-18. 
8 AYKAÇ, Burhan, a.g.e., s. 17; KAZANCI, Metin, “Personel Değerlendirmesi”, A.İ.D., C: 7, S: 1, 
Mart 1974, s.25.  
9 KAZANCI, Metin, a.g.m., s. 24. 
10 KAZANCI, Metin, a.g.m.,  s. 11.  
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biçimde değerlendirmek amacıyla kurulurken, gayrı resmi değerlendirme, 
yöneticilerin değer yargılarına göre şekillenen astlar hakkındaki düşünceleri ifade 
etmektedir.11    
1. 2. Performans Değerlemesinin İnsan Kaynakları Yönetimi Açısından Önemi 
İnsan kaynakları yönetiminde, performans değerlemesinin yeri ve önemi 
günümüzde de en çok tartışılan sorunların başında gelmektedir. Örgütlerin başarısını 
artırmada en önemli aktif unsur olan insan kaynağının verimli kullanılmasının 
gerekliliği, performans değerlemesini üzerinde önemle durulması gereken bir konu 
haline dönüştürmüştür. Performans değerlemesi, akademisyenler ve yöneticiler 
tarafından etkili bir insan kaynakları yönetimi sisteminin önemli bir unsuru olarak 
gösterilmektedir.12 Organizasyonlar, işgörenlerin işe alınmalarından itibaren onların 
yeteneklerini yakından izlemeli, kişisel ve örgütsel başarıyı sağlayacak doğrultuda 
dinamik bir değerlendirmeye tabi tutmalıdırlar. Bir organizasyonda ne kadar işgören 
bulunursa, işgörenlere ilişkin o kadar sık karar verilmesi zorunluluğu ortaya çıkar. 
Ancak, gereğinden hızlı alınan personel kararlarının isabet derecesi düşmektedir. Bu 
sebeple personel kararlarında her işetme optimal bir süre tayininde bulunmalıdır.13    
Çağdaş insan kaynakları yaklaşımının gereği olarak performans değerlemesi 
kavramı, örgütsel amaçlar ile personelin amaçları arasında uyum sağlamaya yönelik 
bir süreç olarak ele alınır. Bu çerçevede, örgüt yöneticilerinin farklı amaçlar arasında 
uyum sağlamaya yönelik faaliyetler içinde bulunmaları kaçınılmaz hale gelmektedir. 
Çünkü yöneticilerin başarısı büyük ölçüde işgörenlerin örgütsel amaçlar 
doğrultusunda çalışmalarına; teknik bilgi, yetenek, deneyim ve emek güçlerini bu 
doğrultuda harcamalarına bağlıdır. Bu açıdan bakıldığında, motivasyon ile 
performans arasında da doğrusal bir ilişki vardır.14 Diğer bir ifadeyle, motive 
olamayan bir personelin yüksek performans göstermesi mümkün değildir. 
Yöneticilerin ve örgütlerin başarısı, çalışanların örgütsel amaçları gerçekleştirecek 
                                                 
11 ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., Personel Yönetimi, Fakülteler Kitabevi, 
İzmir 1993, s. 209. 
12 WAITE L. Melissa, STIDES-DOE Susan, “Removing Performance Appraisal and Merit Pay In The 
Name Of Quality An Empirical Study of Employees Reactions”, Journal of Quality Management, 
Volume: 5, 2000, s. 188. 
13 DRUCKER F. Peter, Etkin Yöneticilik, Çev. ÖZDEN Ahmet, TUNALI Nuray, Eti Kitapları, 2. b., 
İstanbul 1994, s. 44. 
14 MITCHELL Terence, LARSON James, People in Organizations, McGraw-Hill Int., Singapore, 
1987, s. 155-156. 
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yönde harekete geçirilmesiyle mümkün olabilir.15 Bu yönüyle performans 
değerlemesi hem örgüt yönetimine hem de işgörenlere önemli avantajlar 
sağlamaktadır. Örgüt yönetimi performans değerlemesi sonuçlarından elde ettiği 
bilgiler sayesinde, her personelin amaca yaptığı katkıyı öğrenmekte ve bu bilgiye 
dayanarak gerekli kararları almaktadır. İşgörenler de performans değerlemesi sistemi 
ile kendini geliştirme fırsatı bulabilmektedir.16    
Benzer şekilde insan kaynakları yaklaşımı, performans değerlemesi 
kavramını Douglas McGregor'un "Y" kuramı doğrultusunda ele almayı gerektirir. 
Belirtilen kuram yöneticilerin, işgörenleri uygun niteliklere sahip ve örgüte önemli 
katkılar sağlayabilecek değerli unsurlar olarak görmeleri durumunda, bunları 
özendirip örgütsel performansı yükseltebileceklerini iddia etmektedir. 17 
1. 3. Performans Değerlemesinin Tarihsel Gelişimi 
Performans değerlemesi kavramının doğası, insan ve değerlendirme 
arasındaki ilişkiye dayandırılacak olursa, geçmişi insanlık tarihi kadar geriye 
götürülebilir. İnsanoğlu var olduğundan beri kendi konumunu belirleyebilmek ve 
anlamlandırabilmek için kendi müdahalesi dışında ve içinde gerçekleşen olayları ve 
nesneleri değerlendirme eğiliminde olmuştur.18 Başka bir bakış açısıyla, resmi 
performans değerlemesinin ortaya çıkışı yönetim kavramı kadar eskiye dayanırken, 
gayrı resmi performans değerlemesi insanlık tarihi kadar eskiye götürülebilir.19   
Genel olarak personel yönetimiyle ilgili sorunlar 19. yüzyılın ikinci yarısında 
başlayan sanayileşme süreciyle giderek artmış ve sorunların çözümüne ilişkin 
çalışmalar yoğunluk kazanmıştır. Bu dönemde büyük ölçekli örgütlerin ortaya çıkışı, 
kaynakların giderek azalmaya başlaması, toplu üretim tekniklerinin kullanılmaya 
başlanması ve teknolojik yeniliklerin hızlanmasıyla birlikte işgücünden daha üst 
düzeyde yararlanma zorunluluğu ortaya çıkmıştır.20 Ancak, organizasyonlarda 
çalışanların performanslarının sistematik bir biçimde değerlendirilmesi uygulamaları 
                                                 
15 KOÇEL, Tamer, İşletme Yöneticiliği, Beta Yayınları, 7. b. , İstanbul, 1999, s. 465-466. 
16 TUTUM, Cahit, a.g.e., s. 152; CANMAN, A. Doğan, a.g.e., s. 4. 
17 STONER James, WANKEL Charles, Management, Prentice-Hall Int. Inc. Company, New Jersey, 
1986, s. 419. 
18 AŞKUN İnal Cem, İşgören, E.İ.T.İ.A. Yayınları, Eskişehir 1978, s. 62. 
19 KLATT A. L., MURDICK G. R., SCHUSTER E. F., Human Resource Managemenet, Charles E. 
Merrill Publ. Comp., USA 1985, s. 411. 
20 ERYILMAZ Bilal, Kamu Yönetimi, Erkam Matbaası, İstanbul 2000, s. 245. 
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1900’ lü yılların başlarında Amerikan ordusunun değişik birimlerinde adam- adama 
değerleme yönteminin geliştirilmesiyle başlamıştır.21 Batıda I. Dünya Savaşı 
dönemine rastlayan bu gelişme, pek çok felaketlere yol açan savaşların personel 
yönetimi alanında da günümüzde kullanılan bilimsel yöntemlerin temellerinin 
atıldığının bir göstergesidir. Savaşlarla birlikte, endüstriyel alanlarda ve yönetim 
düşüncesinde meydana gelen değişimler de personel yönetimi ve performans 
değerlemesi konusunda göz ardı edilemeyecek gelişmeler ortaya çıkarmıştır.    
Yaşayan bir organizma şeklinde ele alınması gereken örgütler, varlıklarını 
sürdürebilmek için iç ve dış faktörlerde meydana gelen değişime ayak uydurmak 
durumundadırlar. Örgütlerin yapılarında, süreçlerinde ve yönetim anlayışlarında 
meydana getirilmesi gereken bu değişim, değerleme sürecini de içine almaktadır. Bu 
çerçevede, yönetim düşüncesinin gelişimi ile performans değerlemesi sisteminin 
gelişimi arasında doğrusal yönde bir ilişkinin olduğu ileri sürülebilir. 
Yönetim anlayışında meydana gelen değişimle paralel olarak performans 
değerlemesi sistemlerinin 1900’ lü yıllar boyunca geçirdiği evreler şu şekilde ifade 
edilmektedir (Şekil 1. 1). 
I.Dünya Savaşı döneminde ve Amerikan ordusunda yapılan çalışmaların 
yanında, 1920–1930 yılları arasında endüstride saat ücretinin rasyonel biçimde 
tespitine ilişkin olarak yapılan çalışmalar performans değerlemesinin gelişimine 
katkı sağlamıştır. Daha sonra yapılan çalışmalarla işgörenlere yapılan saat ücreti 
ödemesinin başarı kriterine göre yapılması uygulamasına geçilmiştir.22 1980’ li 
yıllara kadar performans değerlemesinin psikometrik yönüne ilişkin çalışma ve 
uygulamaların çoğunlukta olduğu görülmektedir. Bu çalışmalara paralel olarak 
ölçme ve değerlendirme hatalarına ilişkin de önemli çalışmalar yapılmıştır. Ancak 
1980’ li yıllardan itibaren performans değerlemesi sürecinde bilişsel yaklaşıma doğru 
bir kayma eğilimi ortaya çıkmıştır. Son 10 yıl içindeki çalışmalar ise daha çok 
                                                 
21 MURPHY K. R., CLEVELAND J. N., Understanding Performance Appraisal Social, 
Organizational and Goal-Based Perspectives, Sage Publ., USA 1995, s. 5. 
22 ERDOĞAN İlhan, Personel Seçimi ve Başarı Değerleme, İ.Ü. İşletme Fakültesi Yayınları, 
İstanbul 1990, s. 168. 
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performansın kavramsal ve işlevsel tanımı, boyutları, değerlendirme kaynağı ve 
değerlendiricileri üzerinde odaklanmıştır.23   
 
 Şekil 1. 1. Performans Değerlemesinin Tarihsel Gelişimi 
 Kaynak: MURPHY K. R., CLEVELAND J. N., a.g.e., s. 6. 
Ülkemizdeki performans değerlemesi uygulamalarının başlangıcı yaklaşık 80 
yıl öncesine dayanmaktadır. Türkiye’ deki uygulamalar ilk olarak kamu kesiminde 
başlamıştır. Bu dönemde yeterli sayıda ve düzeyde özel sektör kurumunun olmaması 
sebebiyle, özel sektörde düzenli biçimde yapılan resmi (formal) performans 
değerlemesi uygulamalarından bahsedebilmek pek mümkün değildir. Konuya özel 
sektörün ilgisinin artması, işletme biliminin ülkemizde yaygınlaşması ve modern 
yönetim tekniklerinin daha yakından tanınması ile birlikte olmuş ve bu ilgi son 10 
yılda daha da artmıştır.24    
1. 4. Performans Değerlemesi Sistemi 
Performans değerlemesi faaliyetini bir süreç olarak ele almak gerekir. Süreç 
kelime anlamı olarak, aralarında birlik olan veya belli bir düzen veya zaman içinde 
tekrarlanan, ilerleyen, gelişen olay veya hareketler dizisi, vetire yahut prosestir.25 Bu 
tanıma göre performans değerlemesi, personelin işteki başarısını ölçerek personelin, 
örgütün ve yönetimin geliştirilmesi amacıyla önceden belirlenen hedeflere ne ölçüde 
                                                 
23 SÜMER Canan, “Performans Değerlendirmesine Tarihsel Bir Bakış ve Kültürel Bir 
Yaklaşım”, http://www. İnsankaynakları.com (10.12.2004). 
24 KAYNAK T. ve diğerleri, İnsan Kaynakları Yönetimi, İ.Ü. İşletme Fakültesi Yayınları, No: 276, 
Dönence Basım ve Yayın Hizmetleri, İstanbul 1988, s. 205-206. 
25 Güncel Türkçe Sözlük, http://www.tdk.gov.tr (08.11.2004). 
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ulaşıldığının ortaya çıkarılması ve meydana gelebilecek aksaklıkların 
giderilebilmesine yönelik olarak belirli aralıklarla tekrarlanan düzenli faaliyetler 
dizisini ifade etmektedir (Şekil 1. 2). 
  
Şekil 1. 2. Performans Değerlemesi Süreci  
Kaynak: ERDOĞAN İlhan, İşletmelerde Personel Seçimi ve Başarı Değerleme Teknikleri, İÜ 
İşletme Fakültesi Yayınları No: 248, İstanbul 1991, s. 170.  
Performans değerlemesi sürecinin başlangıcında performans değerlemesi 
faaliyeti ile elde edilmeye çalışılan amaçlar tespit edilmelidir. Söz konusu amaçlar, 
bir taraftan örgütün aktif elemanı olan insan faktörünün etkin ve verimli kullanılması 
ile örgütsel başarının artırılmasına yönelik olurken, diğer taraftan da personelin 
kendisini geliştirebilmesine destek sağlayacak biçimde belirlenmelidir. Amaç 
belirleme aşamasında insan kaynakları uzmanlarının üzerinde durdukları en önemli 
konuların başında, değerleme sisteminin işgücüyle ilgili sistematik bilgiler 
toplayabilmesidir.26  
Amaç tespitinden sonraki aşamada performans değerlemesine temel teşkil 
edecek biçimde performans standartlarının tespit edilmesi gerekir. Bu aşamada, iş 
analizlerinden ve iş tanımlarından yoğun biçimde istifade edilmeli ve sübjektif 
kriterlerden kaçınılmalıdır. Ayrıca performans standartlarının belirlenmesi, bu 
                                                 
26 BACH Stephen, “ From Performance Appraisal to Performance Management”, Personel 
Management, Ed. Stephen Bach, Keith Sisson, 3th edition, Blackwell Publishing, UK 2002, s. 248.  
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standartların niteliğinden daha çok, uygulama sonucunda ortaya çıkabilecek ya da 
kaçınılabilecek sonuçlar ve etkiler üzerinde durmayı gerektirir. Örneğin, açık 
hesapların kontrol edilmesine yönelik bir performans standardı, “vadesi geçmiş 
hesapların sayısı hiçbir zaman 15’ i geçmemelidir ve toplamı hiçbir zaman 
500.000.000 TL’ dan fazla olmamalıdır şeklinde olabilir.27 Verilen örnekte 
standardın niteliğinden çok, elde edilmek istenen ya da kaçınılmak istenen sonuç, 
sınırı ile birlikte bir standarda bağlanmıştır.  
Performans ölçümüne yönelik standartların tespitinden sonra, örgütün 
belirleyeceği yöntemlerle ve periyodik aralıklarla ölçümler yapılarak, ölçüm 
sonuçlarıyla standartlar karşılaştırılır. Elde edilen sonuçlar arzu edilen düzeyde ise 
daha sonra yapılacak olan ölçümlerde de benzer sonuçların ortaya çıkmasını 
destekleyici kararlar (terfi, ödül, eğitim vs.) alınmalıdır. Ölçüm sonuçlarının kabul 
edilebilirlik sınırlarını aşması durumunda ise, sapmalar tespit edilerek düzeltici karar 
alma (eğitim, ceza vs.) yoluna gidilmelidir.  
1. 4. 1. Performans Değerlemesinin Amaçları      
Tarihsel olarak bakıldığında performans değerlemesi genel olarak, 
ödüllendirme, ücret artışları, kişisel gelişme ve motivasyon gibi yönetsel amaçlarla 
kullanılmıştır. Schuster ve Kindall tarafından Fortune’ s dergisinin yayımladığı 500 
büyük sanayi kuruluşunda yapılan bir çalışmada, çalışmaya katılan 403 sanayi 
kuruluşundan 316 (%78)’ sının formal performans değerlemesi planlarına sahip 
olduğu tespit edilmiştir. Söz konusu şirketlerin büyük bir bölümünün performans 
değerlemesini yönetsel, gelişmeye yönelik ve motivasyonel amaçlarla kullanmakta 
oldukları tespit edilmiştir (Tablo 1.1).28  
Performans değerlemesi pek çok amaca hizmet edebilir. Yönetim 
anlayışındaki ve çevredeki sürekli değişimler göz önüne alındığında performans 
değerlemesinin amaçlarının da değişmesi kaçınılmazdır. Burada önemli olan, 
performans değerlemesinin en genel amacının, örgütün etkinliklerini, kendi 
becerilerini ve katkılarını sürekli iyileştirmeleri için bireylerin ve grupların 
sorumluluk üstlendikleri bir kültür oluşturulması ve bu kültürün içeriğinin de 
                                                 
27 CANMAN A. Doğan, a.g.e., s. 42. 
28 KLATT A. L., MURDICK G. R., SCHUSTER E. F., a. g. e., s. 411-413.  
 14
verimlilik- kalite-insan ilişkileri olduğudur.29 Söz konusu kültür çerçevesinde, bir 
örgütün işgörenlerden beklediği davranışlar şunlar olabilir: 30 
• Üretim Davranışı: İşgörenin aldığı ücretin karşılığında üretimin 
gerçekleştirilmesine katkıda bulunması. 
• Doyum Davranışı: İşgörenin yaptığı işi ve örgütteki iş yaşamını 
değerlendirmesi sonucu ulaştığı haz duygusudur. 
• Yürütme Davranışı: İşgörenin bir taraftan üretim faaliyetini sürdürürken, 
öbür yandan da yönetimin kendisinden istediği eşgüdümlü çalışmayı, emir 
ve talimatlara uymayı, gerektiğinde yönetim faaliyetine katılmasıdır. 
• Uyum Davranışı: İşgörenin örgüt içindeki çevresiyle etkileşiminde dengeli 
olmasıdır. 
• Yaşatma Davranışı: İşgören tarafından örgütün can ve mal varlığının 
korunmasıdır. 
Tablo 1. 1. 316 Lider Sanayi Kuruluşunda Performans Değerlemesinin 
Kullanımı 
 CEVAPLAR 
KULLANIM YERLERİ SAYI YÜZDE 
Artış veya ikramiyeler 238 75.3 
Çalışanlara danışmanlık 278 88.0 
Derecelendirme için eğitim ve gelişim planlaması 270 85.4 
Terfi kararları 266 84.2 
İşten çıkarma veya alıkoyma kararları 184 58.2 
Daha yüksek seviyede performans için çalışanların motivasyonu 269 85.1 
Şirket planlarının geliştirilmesi 178 56.3 
Diğer 28 8.9 
TOPLAM 316  
Kaynak: KLATT A. L., MURDICK G. R., SCHUSTER E. F., a. g. e., s. 412. 
 
                                                 
29 CANMAN Doğan, Çağdaş Personel Yönetimi, TODAİE Yayınları, Ankara 1995, s. 120. 
30 BAŞARAN İbrahim Ethem, Örgütlerde İşgören Hizmetlerinin Yönetimi, A.Ü. Eğitim Bilimleri 
Fakültesi Yayınları, No: 139, Ankara 1985, s. 132. 
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Performans değerlemesinin amaçları yönetsel amaçlar, gelişmeye yönelik 
amaçlar ve eğitici amaçlar olmak üzere üç başlık altında incelenebilir. 
1. 4. 1. 1. Yönetsel Amaçlar 
Performans değerlemesi geleneksel olarak, işgörenlerle ilgili yönetsel kararlar 
verebilmek amacıyla kullanılmaktadır. Özellikle ücret artışı, terfi, işten çıkarma ve 
transfer gibi konularda alınacak yönetsel kararlarda, performans değerlemesi 
sonuçlarından yoğun olarak faydalanılır.31  
Performans değerlemesi sonuçları terfi, tayin, işten çıkarma ve transfer ile 
ilgili kararların belirlenmesi yoluyla personel planlaması işlevine de önemli ölçüde 
katkıda bulunan bir sistemdir. 32 Geçmişte çoğu işletme ücretlerin tespitinde kıdem 
sistemini kullanmakta iken, günümüzde performansa dayalı ücret sistemlerinin de 
kullanımı oldukça yaygınlaşmıştır. Performansa dayalı ücret sistemleri (Performance 
Based Pay Systems), ücret ile performans arasında ilişki kurularak oluşturulan ücret 
sistemlerini içermektedir.33 
1. 4. 1. 2. Gelişmeye Yönelik Amaçlar 
Gelişmeye yönelik amaçlar işgörenlerle ilgili bir bakış açısı oluşturmak 
açısından çok önemlidir. Değerleme süreci sonunda işgörenlerin kuvvetli ve zayıf 
noktaları tespit edilerek, kişisel istek ve ihtiyaçlar doğrultusunda düzeltici ve 
geliştirici kararlar alınabilir.34  
Performans değerlemesi temel olarak iki yolla işgörenlerin gelişimine katkıda 
bulunabilir. İlk olarak, öz-değerleme yapma olanağı bulan işgören kendi kendine 
hatalarını öğrenebilir ve düzeltici önlemleri kendisi alabilir. İkinci bir yol ise, 
değerleme süreci sonunda üstlerle astların bir araya gelerek karşılıklı fikir alış verişi 
                                                 
31 BENTON Douglas, HALLORAN Jack, Applied Human Relations an Organizational Approach, 
4th ed., Prentice Hall, New Jersey 1991, s. 271; ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., 
a.g.e., s. 213; McGREGOR Douglas, “An Uneasy Look At Performance Appraisal”, Appraising 
Performance Appraisal, A Harvard Business Rewiev Paperback, 6th ed., USA 1991, s. 1-2; 
BERNARDIN John H. ve diğerleri, “Performance appraisal Desing, Development and 
Implementation” , Handbook of Human Resource Management, Ed. Ferris G., Rosen S.D., Barnum 
D.T., Blackwell HRM Series, USA 1996, s. 464. 
32 KAYNAK T. ve diğerleri, a.g.e., s. 207. 
33 BENTON Douglas, HALLORAN Jack, a.g.e., s. 272; UYARGİL Cavide, İşletmelerde 
Performans Yönetim Sistemi, İ.Ü. İşletme Fakültesi Yayınları, No: 262, Şahinkaya Matbaacılık, 
İstanbul 1994, s. 125. 
34 BENTON Douglas, HALLORAN Jack, a.g.e., s. 272. 
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yapmaları şeklinde gerçekleşir. Bu uygulamayı bir denetim ve hesap sorma 
olgusundan çok, bir danışmanlık hizmeti olarak algılamak gerekir.35 Diğer bir 
ifadeyle bu uygulama, problemleri birlikte tespit etme ve çözüm bulma 
uygulamasıdır. 
1. 4. 1. 3. Eğitici Amaçlar 
Performans değerlemesinde eğitici amaçlar, işgörenlere yapılan işlerin 
yönetim tarafından nasıl algılandığı konusunda bilgiler sağlar. Örgütün işgörenlerden 
beklentileriyle birlikte, işgörenlerin de örgütten beklentileri tespit edilerek başarı 
düzeyi artırılabilir.36 
Bu ana amaçlar dışında, performans değerlemesiyle elde edilmeye çalışılan 
bir takım alt amaçlar da söz konusudur. Bu alt amaçlar; 
• Örgütler, değerleme sonuçlarına dayanarak mevcut olan ve gelecekte 
ihtiyaç duyulacak insan kaynaklarına ilişkin stratejik veri üretebilir,37  
• Performans değerlemesi sürekli başarı yönünde personeli isteklendirmek, 
personelin daha etkili ve üretken olması için eksikliklerini gidermesini 
sağlamak. Üst ve astlar arasındaki etkileşimi pekiştirmek,38  
• Yöneticilerin dengeli ve tutarlı kararlar vermelerini sağlamak,39  
• Personelin geleceğe yönelik gelişme potansiyeli hakkında yargıya 
varmayı sağlamak, 
• Personelin eğitim ihtiyaçlarını tespit etmek,40 
Performans değerlemesinin yapılması işgörenler, yöneticiler ve örgütler 
açısından farklı algılamalar ve sonuçlar doğurmaktadır. Burada önemli olan, 
performans değerlemesi faaliyeti ile yukarıda belirtilen amaçlara ulaşılabilmesi için, 
değerleme sonuçlarının nesnel olarak başarıyı ölçmeye yönelik olması ve aynı 
                                                 
35 ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., s. 214. 
36 BENTON Douglas, HALLORAN Jack, a.g.e., s. 272. 
37 UYARGİL Cavide, “Stratejik İnsan Kaynakları Yönetiminde Performans Değerlendirme”, İnsan 
Kaynakları ve Yönetim Dergisi, Y: l, S: 8, İstanbul, Haziran 1997, s. 23  
38 CAN, H., AKGÜN A., KAVUNCUBAŞI Ş., a.g.e., s. 174. 
39 BAKAN İ., KELLEROĞLU H., “Performans Değerlendirme: Çalışanların Performans 
Değerlendirme Uygulamalarından Beklentileri Konusunda Bir Alan Çalışması”, S.D.U.İ.İ.B.F. 
Dergisi, C: 8, S: 1, Isparta 2003, s. 106.  
40 SHAUN Tyson, YORK Alfred, Personnel Management, 2nd ed., Oxford 1989, s. 142.  
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zamanda sonuçların çalışanların bilgisine açık olmasıdır.41 Bu sayede işgörenler, 
kendi eksikliklerini öğrenme ve bunları giderebilme olanağı bulacaklardır. 
İşgörenlerin bilgisine kapalı bir performans değerlemesi sistemi ile arzu edilen 
amaçlara ulaşılabilmesi mümkün değildir. 
1. 4. 2. Performans Değerlemesi Sisteminin İlkeleri 
Herhangi bir sistemin daha önceden tespit edilen amaçlara ulaşabilmesinin ön 
şartı, söz konusu sistemin mantıklı ilkelere sahip olmasıdır. Bu ilkeler o sisteme yön 
veren temel politikalar olarak kabul edilebilir. Örgütleri sistem yaklaşımının 
verilerinden hareket ederek yorumladığımızda, örgütlerin birbirinden farklı ama 
birbirleriyle ilişkili birden fazla alt parçadan meydana gelen bir bütün olduğu 
sonucuna ulaşırız. Buradan hareketle, performans değerlemesine ilişkin ilkelerin 
örgütün genel politikaları ve insan kaynakları politikaları doğrultusunda ele alınması 
gerekir.  
Belirtilen anlayışa göre şekillenecek performans değerlemesi ilkelerinden, 
örgütten örgüte göre değişmekle birlikte, evrensel nitelikte olanlar şunlardır; 42    
• Performans değerlemesinin yönü örgütsel amaçlar olmalıdır. 
• Performans değerlemesinin konusu işgörenin özel yaşamı değil, örgütteki 
yaşamı olmalıdır. 
• Değerleme bir baskı aracı olarak değil, işgöreni geliştirme aracı olarak 
kullanılmalıdır. 
• Performans değerlemesi işgörenin örgüte bağlanmasına, örgüt için var 
gücüyle çalışmasına olanak sağlamalıdır. 
• Değerleme sonuçları, örgütün gelişmesine katkı sağlayabilmelidir. 
• Performans değerlemesi sistemi yöneten-yönetilen ayrımı yapmadan tüm 
işgörenleri kapsamalıdır. 
• Performans değerlemesi sistemi, örgüt içi ve örgüt dışı tüm faktörleri 
dikkate almalıdır. 
                                                 
41 YÜKSEL Ö., İnsan Kaynakları Yönetimi, Gazi Kitabevi, 2. b., Ankara 1998, s. 163. 
42 BAŞARAN İbrahim Ethem, a.g.e., s. 133-134. 
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• Değerleme araçları düzenli olarak geliştirilmeli ve esnek olmalıdır. 
• Performans değerlemesini yapacak kişiler, değerleme konusunda eğitime 
tabi tutulmalıdır. 
• Değerleme, özdeğerleme yapmaya fırsat tanımalıdır. 
Yukarıda sıralanan evrensel değerleme kriterleri aynı zamanda açıklık ve 
gizlilik ilkelerini de içermelidir. Açıklık, performans değerleme politikasının genel 
işleyişi hakkında işgörenlere yeterli bilgilerin verilmesini ifade ederken, gizlilik ise 
işgörenlere ait kişisel bilgilerin kendileri dışındaki kimselere açıklanmaması 
anlamına gelmektedir. Bu evrensel ilkeler çerçevesinde her örgüt içinde bulunduğu iç 
ve dış faktörleri dikkate alarak, kendi yapısına uygun ilkeler geliştirebilir.  
1. 4. 3. Performans Değerlemesinin Potansiyel Avantaj ve Dezavantajları  
Bir süreç olarak ele alınması gereken performans değerlemesinin, gerek 
sistemin kendisinden ve gerekse uygulayıcılardan kaynaklanan potansiyel olarak 
ortaya çıkabilecek avantaj ve dezavantajları bulunmaktadır. Bu avantaj ve 
dezavantajlar değerlendirilirken, performans değerlemesinin hatalar ve başarılarla 
birlikte ele alınarak, eğitim ve gelişmeye olanak sağlayan dinamik bir süreç olduğu 
unutulmamalıdır.  
Performans değerlemesinin daha etkili olabilmesi, belirtilen avantaj ve 
dezavantajların hem değerlendiriciler hem de değerlendirilenler tarafından mantıklı 
biçimde algılanmasıyla mümkün olabilecektir. Yalnızca işgörenlerin başarı ya da 
başarısızlıklarına odaklanmış bir performans değerlemesi sistemi organizasyonlar ve 
işgörenler açısından akılcı sonuçlar ortaya çıkaramaz.  
1. 4. 3. 1. Performans Değerlemesinin Potansiyel Avantajları 
Başarılı bir performans değerlemesi potansiyel olarak yöneticilere, 
işgörenlere ve örgütlere önemli avantajlar sağlar. Bu avantajlar şunlar olabilir; 43 
                                                 
43 CANMAN, A. Doğan, Personelin Değerlendirilmesinde Çağdaş Yaklaşımlar ve Türkiye’de 
Kamu Personelinin Değerlendirilmesi, s. 35-36; OECD Kamu Yönetimi Çalışmaları, Kamu 
Hizmetinde Performans Değerlendirme ve Performansa Dayalı Ücret Programları, Çev. Refik 
ÇİÇEK, D.P.B. Yayınları, Ankara 1993, s. 8; OBERG Winston, “Make Performance Appraisal 
Relevant”, Appraising Performance Appraisal, A Harvard Business Reviev Paperback, U.S.A. 
1991, s. 47; BARUTÇUGİL İsmet, Performans Yönetimi, Kariyer Yayınları, 2. b., İstanbul 2002, s. 
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• Bireylerin, birimlerin ve örgütün performansının iyileştirilmesini sağlar. 
• Karlılığın, verimin artırılması ve hizmet kalitesinin iyileştirilmesi. 
• Personelle ilgili olarak alınacak kararlar için bir araştırma ve referans 
temeli oluşturmak. 
• Liyakat artışı, transferler, eğitim ihtiyaçlarının tespit edilmesi, ücretleme 
ve işten çıkarmalarla ilgili yönetim kararları için geri besleme bilgileri 
sağlar. 
• Kuruluşlar arasındaki dikey ve yatay iletişimi iyileştirerek, rolleri ve 
sorumlulukları netleştirmeye yardımcı olur. 
• Personele performansları hakkında bilgi sağlayarak, iyileştirilmesi 
gereken alanların belirlenmesini ve üstlerin performanslar hakkındaki 
düşüncelerinin öğrenilmesini sağlar. 
• Kişisel görevler, roller ve kuruluş hedefleri arasındaki bağlantıyı 
iyileştirir. 
• Varolan ve potansiyel sorun alanlarının ortaya çıkarılmasını sağlar. 
• Yetki devrine ilişkin kişi ve konu alanlarının belirlenmesini sağlar. 
•  İş tatminini artırmaya yönelik daha geçerli bilgiler sağlar. 
• Bireylerin, birimlerin ve örgütlerin potansiyellerinin daha sağlıklı 
belirlenmesini sağlar. 
1. 4. 3. 2. Performans Değerlemesinin Potansiyel Dezavantajları 
Her hangi bir örgütteki performans değerlemesi sisteminin akılcı bir şekilde 
işleyişiyle ortaya çıkabilecek potansiyel avantajları olduğu kadar, gerek sistemin 
işleyişinden ve gerekse uygulayıcılardan kaynaklanabilecek potansiyel dezavantajları 
da vardır. Bu dezavantajlar şunlar olabilir; 44 
• Performans değerlemesi programlarının çoğu kere farklı ve zıt amaçları 
entegre etmeye çalışması durumunda, personel ürettiği işlerin resmi bir 
                                                                                                                                          
177-178; GILLEN Terry, The Appraisal Discussion/ Değerlendirme Tartışması, Çev. A. Bora, O. 
Cankoçak, İlkkaynak Kültür ve Sanat Yayınları, Ankara 1997, s. 8.   
44 OECD Kamu Yönetimi Çalışmaları, a.g.e., s. 8-9. 
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değerlendirmeye tabi tutulup, bu değerlendirme sonuçlarının personel 
yönetimiyle ilgili faaliyetlerin temelini oluşturacağını bildiği zaman 
üstleri ile performansı hakkında açık ve samimi bir tartışma 
yapamamaktadır. 
• Örgütte performansa dayalı ücret sistemi (Performance Based Pay 
System) uygulanıyorsa, kişisel performansın ne dereceye kadar 
ölçülebileceği tartışmasından dolayı ücretin adil bir şekilde performansa 
dayandırılması zor olabilir. 
• İşgörenler kişilik özellikleri itibarıyla eleştiriyi kabul etmek istemeyen 
bir yapıya sahipse, değerlendirme günlük çalışma ilişkilerine zarar verici 
bir boyut kazanabilmektedir. 
• Geçmişte yeterince iyi planlanmamış değerleme sistemleriyle ilgili 
olumsuz deneyimlere sahip işgörenler, değerleme işlemlerine şüphe ile 
yaklaşabilir. 
• Performans değerlemesinde kullanılan uygun standartların muhafaza 
edilmemesi, değerlemeyi yapan şahısların çoğu kere kötü puan vermekten 
kaçınması ile taraflı davranışlar sergilemeleri sonucunu 
doğurabilmektedir.  
• Performans değerlemesi programlarının uygulanması önemli ölçüde 
vakit ve para harcamasına sebep olmaktadır. 
• Örgüt kültürü ile performans değerlemesi sisteminin algılanışı arasında 
doğrusal yönlü bir ilişki vardır. Uygulanan performans değerlemesi 
sistemi ile örgüt kültürü arasında çelişkiler varsa, sistem başarısız 
olacaktır. 
1. 4. 4. Performans Değerlemesini Etkileyen Faktörler 
Hangi amaca yönelik olursa olsun tüm örgütler, üretime yönelik teknik 
değerlerle (teknoloji, araç-gereç, donanım, bina, tesis, hammadde v.b.) insan 
değerlerinin bütünleşik bileşiminden doğan toplumsal açık sistemler 45 olarak 
                                                 
45 CANMAN Doğan, Çağdaş Personel Yönetimi, s. 147. 
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değerlendirildiğinden, gerek iç ve gerekse dış faktörlerinin etkisi altında faaliyet 
sürdürmektedirler. Performans değerlemesi açısından çalışma yaşamı boyunca, bir 
örgütte çalışan işgörenler arasında ya da belirli bir işgörenin birkaç değerleme 
dönemi arasında ölçülen performanslar itibarıyla gözle görülür farklılıkların ortaya 
çıkması, performans değerlemesi faaliyetlerinin de bu iç ve dış faktörlerden yoğun 
biçimde etkilendiğini göstermektedir.  
1. 4. 4. 1. İç Faktörler 
Performans değerlemesini etkileyen iç faktörler şunlardır; 
1. 4. 4. 1. 1. İşin Türü 
İşin teknik ya da rutin bir iş olması, büro tipi ya da üretime yönelik olması, 
performans değerlemesinin yöntemi ve sonuçları üzerinde önemli bir etkiye sahiptir. 
Yapılan araştırmalarda, büro tipi işlerin üretim işlerine oranla daha çok 
değerlendirildiğini göstermektedir.46  
Yine örgütteki işlerle ilgili herhangi bir iş değerlemesi çalışmasının yapılıp 
yapılmaması da performans değerlemesini etkileyen bir iç faktör olarak sayılabilir. 
Bilindiği gibi iş değerlemesi, herhangi bir işin çeşitli kişisel yetenek, çaba, eğitim ve 
tecrübe gibi çeşitli faktörler bakımından göreceli olarak içinde bulunduğu durumu 
ortaya çıkarmaya yönelik faaliyetlerin tamamıdır. Bunu gözetmeyen bir sistemin 
kurulması, gerek işletme ve gerekse ülke düzeyinde özellikle insan kaynaklarının 
etkin ve verimli kullanımını engelleyecektir.47 Bu çerçevede herhangi bir örgütte iş 
değerlemesi çalışmalarının yapılmış olması, performans değerlemesine ilişkin 
objektif değerleme standartlarının varlığı anlamına gelecektir. İş değerlemesi 
çalışmalarının yapılmamış olması ise, değerlemede sübjektifliği gündeme 
getirecektir. 
1. 4. 4. 1. 2. Kişisel Faktörler 
Kişinin konuşma, yazma, anlama, fiziki güç ve tecrübe gibi alanlardaki 
yeteneklerini ifade eden kişisel özellikleri kişiler arasında büyük farklılıklar ortaya 
koymaktadır. Kişisel yeteneklerle ilgili olarak yapılan araştırmalarda, bazı insanların 
                                                 
46 ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., Personel Yönetimi, s. 211. 
47 AKYILDIZ Hüseyin, Ücret Yapısının Oluşumu, SDÜ Yayın No: 11, Isparta 2001, s. 91.  
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konuşma, bazı insanların da yazma alanında diğerlerine oranla daha üstün özelliklere 
sahip olduklarını göstermektedir. Söz konusu araştırmalarda, insanların yetenekleri 
bakımından normal bir dağılım gösterdikleri tespit edilmiştir.48  
Örgüt yönetiminin kişisel yetenekler doğrultusunda bir iş dağılımı yapması, 
kişisel performansla birlikte örgüt performansını da yükseltecektir. Aksi bir 
uygulama, işgörenlerin üstesinden gelemeyecekleri bir takım örgütsel faaliyetler 
yüklenmeleri anlamına gelir ki buradaki sonuç büyük ölçüde başarısızlıktır. 
İşgörenlere performans değerlemesiyle ilgi kısa ve uzun vadeli hedefler verilirken    
–yeteneklerin zaman içinde değişikliğe uğrayabileceği de unutulmadan- kişisel 
faktörlerin dikkate alınması bu açıdan oldukça önemlidir. 
1. 4. 4. 1. 3. Örgüt ve Yönetim Anlayışı 
Performans değerlemesini etkileyen iç faktörlerin önemli bir bölümünü de 
örgüt ve yönetim anlayışı oluşturmaktadır. Örgütlerde uygulanan yönetim politikaları 
ile işgörenlerin işlerindeki başarıları arasında yakın bir ilişki olduğu kabul 
edilmektedir.49 Örgütün insan kaynakları politikasındaki tutarlılık ve bu politikanın 
işgörenlerce adil olarak kabul görmesi, performans değerlemesi sonuçları üzerinde 
olumlu etkiler ortaya koymaktadır. 
Ayrıca örgütün yapısı, amaçları, politikaları, çalışma koşulları ve örgüt 
kültürüne ait değerler de performans değerlemesi üzerinde olumlu yada olumsuz 
etkiler ortaya çıkarabilmektedir. 50 Söz konusu unsurlara yönelik ortak değerlerin 
varlığı bireysel, grupsal ve örgütsel performansı artırıcı bir rol oynamaktadır.  
1. 4. 4. 2. Dış Faktörler 
Performans değerlemesini etkileyen dış faktörler şunlardır; 
1. 4. 4. 2. 1. Yasalar 
Anayasamızda tanımı yapıldığı üzere yasalar, Anayasanın öngördüğü yetkili 
organlar tarafından belirtilen usul ve biçimde kabul edilerek yürürlüğe konulan yazılı 
                                                 
48 DİCLE Ülkü, “Başarı Değerlendirmede Çağdaş Gelişmeler”, ODTÜ Geliştirme Dergisi, S: 17, 
Güz 1977, s. 40. 
49 TİMUR Hikmet, “Personel Başarı Değerlendirmesi ve Türk Adli Yargı Örneği”, A.İ.D., C: 16, S: 3, 
Eylül 1983, s. 6. 
50 CANMAN, A. Doğan, Personelin Değerlendirilmesinde Çağdaş Yaklaşımlar ve Türkiye’de 
Kamu Personelinin Değerlendirilmesi, s. 9. 
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hukuk kurallarını ifade eder (A.Y.m. 88–89). Yasaların herkes için geçerli emir ve 
yasaklar içermesi, örgütsel uygulamalarda da belirgin olarak kendisini hissettirir. 
Yasalar ve onlara bağlı olarak çıkarılan yönetmelikler, Türk kamu personel 
yönetimindeki performans değerlemesi faaliyetlerine kesin bir çerçeve çizmekte ve 
yön vermektedir. Özel sektördeki performans değerlemesi faaliyetleri de yasalardan 
doğrudan ya da dolaylı biçimde etkilenmektedir. Asgari ücretin saptanması, yıllık 
ücret artışlarının belirlenmesi ve toplu sözleşmeler performans değerlemesi 
faaliyetlerini doğrudan etkileyen faktörlerdir.51  
1. 4. 4. 2. 2. Çevresel Faktörler 
Dinamik bir çevrede faaliyet gösteren her örgüt, sistem yaklaşımının bir 
gereği olarak yakın ve uzak çevresi ile sürekli ilişkiler kurmak zorundadır. Bu 
anlamda örgütler dışardan girdiler alırken dışarıya çıktılar verirken çevreyle belirli 
bir etkileşim içinde faaliyetlerini sürdürürler. Örgütün kullandığı teknoloji, insana 
verdiği değer, görev dağılımı, nüfusun ve işgücü pazarının yapısı, çevrenin 
ekonomik, ideolojik, psikolojik ve kültürel yapısı örgütün tüm faaliyetlerini, 
dolayısıyla da performans değerlemesini etkilemektedir.52  
1. 4. 5. Performans Değerlemesi Kriterleri 
Performans değerlemesi sistemi içinde işgörenlerin performanslarının nasıl 
ölçüleceği yada bu ölçüm esnasında hangi kriterlerin belirleyici olacağı konusu, 
performans değerlemesinin en önemli sorun alanlarının başında gelmektedir. 
Kriterlerin seçimi ile performans değerlemesinin başarısı arasında doğrusal yönlü bir 
ilişki vardır. Bu sebeple değerlemeciler ilk olarak performans değerlemesi kriterlerini 
akılcı bir biçimde tespit etmek durumundadırlar. Performans standardı şeklinde de 
adlandırılabilecek olan bu kriterler büyük ölçüde, bir işin etkili biçimde yapılabilmesi 
için gereken koşulların belirlenmesidir. Bu noktada neyin-nasıl başarıldığı gündeme 
geleceğinden, her işgörene konuyla ilgili yeterli düzeyde açıklama yapılmalıdır.  
                                                 
51 ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., s. 211. 
52 CANMAN, A. Doğan, Personelin Değerlendirilmesinde Çağdaş Yaklaşımlar ve Türkiye’de 
Kamu Personelinin Değerlendirilmesi, s. 8. 
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Performans değerlemesi uygulamaları ile arzu edilen sonuçları elde 
edebilmek için, değerleme kriterlerinde şu özelliklerin bulunmasına dikkat etmek 
gerekir:53 
• Geçerlilik: Geçerlilik, kullanılan performans değerlemesi kriterlerinin 
toplumsal, örgütsel ve kişisel düzeyde bazı önemli amaçların başarılı 
biçimde gerçekleştirilmesine hizmet etmesiyle ilgili olması gerektiğini ifade 
eder. Performans değerlemesi sonucunda ortaya çıkan bireysel performans 
farklılıkları, bu kişilerin örgütsel amaçlara yaptığı katkı farklılıklarını 
ölçebilmelidir. Kriterler ve ölçümler önyargılı ve önemsiz durumları ifade 
etmemelidir.  
• Güvenilirlik: Performans kriterleri doğru ölçümler için nispeten kararlı 
ve hassas özellikler gerektirir. Bu durum aynı zamanda, farklı zamanlarda 
farklı kişilerce yapılan ölçümlerin aynı ve hiç değilse benzer sonuçları 
vermesi şeklinde de algılanmalıdır. 
• Çok boyutluluk: Etkin bir iş performansı kaçınılmaz şekilde teknik 
yetenek, kişisel yetenek, planlama yapabilme, organizasyon becerisi ve 
motive edebilme gibi farklı boyutların çoğunu ustalıkla içermelidir. 
Performans değerlemesinin başarısı büyük ölçüde bununla ilgilidir. 
Performanstaki her kritik nokta ayrı ayrı ölçülebilmelidir.  
• Kullanışlılık: Kullanışlılık karar alma noktasında, kullanılan kriterlerin 
uygun, akla yatkın ve kabul edilebilir sonuçlar vermesini ifade eder. 
Kullanışlılık basitlik olarak ta algılanabilir. Performans değerlemesinde 
kullanılan standartlar, herkes tarafından anlaşılacak sadelikte olmalıdır. 
Belirlenen bu özellikleri taşıyacak performans değerlemesi kriterlerinin elde 
edileceği en önemli kaynak iş analizleri, iş tanımları ve personelin nitelikleridir. Her 
işin öğelerini ve çeşitli faktörler bakımından içinde bulunduğu durumu ifade eden iş 
analizleri ile bunun neticesinde ortaya çıkarılan iş tanımları ve personelin nitelikleri 
                                                 
53 NEWMAN, E. John, HINRICHS, R. John, Performance Evaluation for Professional Personel, 
Work in America Institute Incompany, New York 1980, s. 5.  
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işgörenlerin başarısını ölçmede önemli bir rehber olacaktır. 54 Bunların ışığı altında 
işgörenlerin iş esnasında gösterdikleri davranışları da göz ardı etmeden, yapılan 
işlerin sonuçlarına göre pek çok kriter tespit edilebilir.   
Tablo 1. 2. Uygulamada En Çok Kullanılan Performans Değerlemesi 
Kriterleri 
KRİTERLER BÜRO TİPİ HİZMETLER % 
ÜRETİM 
İŞLERİ % 
Kalite 93 91 
Miktar 90 91 
İş Bilgisi 85 85 
Devamlılık 79 86 
İnisiyatif 87 83 
İşbirliği 87 83 
Güvenirlilik 86 86 
Gözetim Gereksinimi 67 77 
Kaynak: ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., s. 216. 
Konuyla ilgili olarak yapılan bir araştırmada (Tablo 1.2) yöneticilerin 
işgörenlerin performanslarını değerlendirirken, pek çok kriteri bir arada kullandıkları 
tespit edilmiştir. Söz konusu araştırmada, yöneticilerin %90’ ından fazlasının, büro 
tipi hizmetler ve üretim işlerinde kalite ve miktar kriterleri üzerinde durdukları 
görülürken,  kişilik özelliklerine ilişkin kriterlerin de yoğun biçimde ele alındığı 
tespit edilmiştir.55 
Tabloda belirtilen kriterleri dikkate alarak performans değerlemesi kriterlerini 
üretim ve satış kriterleri, personel kriterleri ve yargısal kriterler başlıkları altında 
toplayabiliriz.  
1. 4. 5. 1. Üretim ve Satış Kriterleri 
Bir işgörenin ya da iş grubunun ürettiği ve sattığı ürün miktarının 
değerlemede esas alınmasıdır. Üretim ve satış kriterlerinin esas alındığı değerlemeler 
                                                 
54 ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., s. 215 ; CHRUDEN, J. Herbert, 
SHERMAN, W. Arthur, Managing Human Resources, 7th ed., South-Western Publishing Co., USA 
1984, s. 236 ; WERTHER B. William, DAVIS Keith, Human Resources and Personel 
Management, 4th ed., McGraw Hill Int. Comp., USA, s. 342.  
55 ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., s. 216. 
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daha çok montaj hattı, daktilo hizmetleri ve pazarlamacılık gibi somut çıktılara sahip 
işlerde kullanılmaktadır. Ancak, üretim ve satış kriterlerine dayanarak yapılan 
değerlemelerde çeşitli sektörler açısından dönemlere göre üretim ve satış 
miktarlarının artıp azalma gösterebileceği unutulmamalıdır. Ayrıca üretim ve satış 
esnasında kullanılan araç ve gereçlerin kalitesi ve miktarı da üretim ve satış miktarı 
üzerinde belirleyici bir rol oynar.56    
1. 4. 5. 2. Personel Kriterleri 
Personel kriterleri, işgörenlerin işyerindeki çalışmaları esnasındaki 
davranışlarıyla ilişkilidir. Belirli bir dönemdeki devamsızlık miktarı, iş kazasına 
uğrama sıklığı, yorgunluk ve çeşitli şikâyetler gibi kriterler değerlemede 
kullanılabilir. 57 Ancak, personel kriterleri kullanılırken mazeretli devamsızlıklar ve 
araç-gereçlerdeki hatalardan kaynaklanan iş kazaları personelin başarısızlığı olarak 
değerlendirilmemelidir.  
1. 4. 5. 3. Yargısal Kriterler 
Yöneticilerin takdir hakları çerçevesinde yargısal kriterler de performans 
değerlemesinde kullanılmaktadır.58 Ancak, diğer kriterlerin aksine yargısal kriterler, 
yöneticiler arasında farklı değerleme sonuçları ortaya çıkarabilmektedir. Yöneticiler 
arsındaki bilgi, tecrübe ve bakış açısı farklılıkları performans değerlemesinin 
güvenilirliği üzerinde olumsuz etkiler yapar. Bu sebeple, performans değerlemesi 
uygulamasında sadece yargısal kriterlere dayanılarak değerleme yapılması uygun 
değildir. 
1. 4. 6. Performans Değerlemesi Zamanı    
 Performans değerlemesiyle ilgili olarak işgörenlerin performanslarının nasıl 
ölçüleceği ya da bu ölçüm esnasında hangi kriterlerin belirleyici olacağı konusu 
kadar, değerlemenin ne zaman yapılacağı konusu da büyük önem taşımaktadır. 
Performans değerlemesinin zamanıyla ilgili olarak kesin bir kural olmamakla birlikte 
geleneksel görüşe göre, değerlemenin yılda bir kez yapılabileceği anlayışı oldukça 
yaygındır. Bununla birlikte, etkili bir performans değerleme sisteminde 
                                                 
56ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., s. 216-217.  
57 ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., s. 217. 
58 ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., s. 217. 
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performansların ölçümüyle ilgili olarak yöneticiler ve astlar arasında yıl boyunca 
düzenli bir iletişim kurulması gerektiği savunulmaktadır.59  
Uygulamaya yönelik olarak yapılan araştırmalar organizasyonların büyük bir 
bölümünün değişken aralıklı değerleme yerine sabit aralıklı değerleme yaptıklarını 
göstermektedir.60 Organizasyonları böyle bir uygulamaya iten temel sebepler 
arasında değerlemenin zaman alıcı ve zor bir faaliyet olması ile sık yapılan 
değerlemenin işgörenler üzerinde baskı oluşturacağı düşüncesi bulunmaktadır.61  
Performans değerlemesinin zamanıyla ilgili bir başka görüşe göre ise 
değerlemenin belirli tarihlere bağlanması yerine belirli durumlara bağlanması daha 
uygun olacaktır. Kişilere ve görevlere göre farklılıklar taşımakla birlikte, belirli 
durum olarak işgörenin birim ya da amir değiştirmesi yahut görevinin kapsam ve 
özünde bir takım değişiklikler olması alınabilir. Böyle bir uygulamada, her yıl aynı 
dönemde çok sayıda işgören değerlemeye alınmayacağından zaman itibarıyla, 
değerleme bir sorun olmaktan çıkacaktır.62  
Değerlemenin ne zaman ve ne sıklıkta yapılması gerektiği ile ilgili farklı 
görüş ve uygulamalar biraz da örgütlerin performans değerlemesine bakış açılarıyla 
ilgilidir. Performans değerlemesini kurumsal yasalardan kaynaklanan bir zorunluluk 
şeklinde değerlendiren örgütler formel değerlemeyi yalnızca kurumsal yasaların 
öngördüğü zaman sıklığında yapmaktadırlar. Buna karşın, performans değerlemesini 
bir zorunluluk olmaktan çok bir gereklilik olarak algılayan örgütler daha mantıklı bir 
süre tayini yapmaktadırlar. Burada önemli olan, amaca yönelik olmak üzere optimal 
bir sürenin tayin edilmesidir. Ayrıca, istenilen har an yapılabilen informel değerleme 
sonuçlarının formel değerleme sonuçlarıyla entegre edilmesi değerleme üzerindeki 
zaman darlığı baskısını önemli ölçüde azaltacaktır.  
                                                 
59 NEWMAN, E. John, HINRICHS, R. John, a.g.e., s. 9. 
60 CUMMINGS, L. L., SCHWAB, Donald P., Performance in Organizations, Scott, Foresman and 
Company, USA 1973, s. 110.   
61 SABUNCUOĞLU, Zeyyat, Personel Yönetimi, 6. b., Teknografik Matbaacılık, İstanbul 1991, s. 
171. 
62 TUTUM, Cahit, a.g.e., s. 157. 
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1. 4. 7. Performans Değerlemesi Kimler Tarafından Yapılır           
Performans değerlemesinin kim ya da kimler tarafından yapılacağının karara 
bağlanması her organizasyonun kendi kararına bağlı olmakla birlikte, literatürde bu 
konuyla ilgili beş farklı metot belirtilmektedir. Bu metotlar şunlardır;63 
1. İşgörenin üstleri tarafından değerlendirilmesi 
2. İşgörenin çalışma arkadaşları tarafından değerlendirilmesi 
3. İşgörenin kendi kendisini değerlemesi ( Öz-değerleme) 
4. Astların üstleri değerlemesi 
5. Dış denetim 
   Uygulamada en yaygın olarak kullanılan metot üstlerin astları 
değerlemesidir. Hiyerarşik olarak işgörenlere en yakın olan üst, yasal olarak kendi 
emri altında çalışan işgörenlerin davranışlarını belirleme ve yönlendirme hakkına 
sahiptir. Bu sebeple her yönetici kendine bağlı astların değerlendirilmesinde birinci 
derecede rol oynar. Organizasyonların çoğunda, asta en yakın olan üstün 
değerlendirmesinin yanında daha üst bir amirin değerlemesi de aranmaktadır. Bu 
durum büyük ölçüde asta en yakın üstün ast ile sürekli ve yakın ilişki kurmasından 
kaynaklanacak değerleme hatalarını ortadan kaldırmaya yönelik bir girişimdir. Zira 
değerlendirilen kişiye yakın olmanın, onu çok yönlü ve daha iyi izleyebilmek gibi 
avantajları yanında, kişisel ve sübjektif yargılara fazlaca yer vermek gibi 
dezavantajları da bulunmaktadır.64 Yakınlıktan kaynaklanan bu dezavantajların ikinci 
sicil amiri uygulaması ile azaltılmaya çalışılmasının yanında, üstlerin tarafsızlığını 
sağlamaya yönelik olarak değerlemenin açık yapılması da bir çözüm olabilir.65 
Açıklık uygulaması, yöneticilerin değerlemeyi doğrudan bir ödül ya da ceza aracı 
şeklinde bir tehdit unsuru haline getirmelerini de engelleyebilir.  
İşgörenlerin birbirlerini değerlemeleri, işgörenlerin hiyerarşik olarak kendi 
düzeylerindeki ve ilişkide bulundukları iş arkadaşları tarafından 
                                                 
63 CUMMINGS, L. L., SCHWAB, Donald P., a.g.e., s. 101; ALDEMİR M. C., ATAOL A., 
SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., s. 218; NEWMAN, E. John, HINRICHS, R. John, a.g.e., s. 9; 
ANDERSON, C. G., Managing Performance Appraisal Systems, Blackwell Publishers, Great 
Britain 1993, s. 48-52. 
64 AŞKUN, İnal Cem, İşgören Değerlemesi, E.İ.T.İ.A. Yayınları, Eskişehir 1976, s.9. 
65 CANMAN, Doğan, Çağdaş Personel Yönetimi, s. 150. 
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değerlendirilmeleridir. Bu yöntem daha çok, aralarında üst düzeyde güven ve 
paylaşımın olduğu kişiler arasında ve çoğunlukla rekabetçi olmayan ödüllendirme 
sistemlerinde dikkate değer biçimde doğruluk payı yüksek sonuçlar vermektedir. Bu 
sebeple işgörenlerin birbirlerini değerlemeleri uygulaması, üst düzeyde profesyonel 
anlayışın bulunduğu –örneğin üniversitedeki profesörler arasında, aynı klinikte 
çalışan doktorlar arasında ya da endüstriyel organizasyonlardaki bilim adamları 
arasında- organizasyonlarda sıklıkla kullanılmaktadır.66 İşgörenlerin çalışma 
arkadaşları tarafından değerlendirilmesi bir yönüyle sosyometrik bir uygulamayı 
ifade eder.67 Bu tip bir uygulamada işgörenlere, herhangi bir iş için en uygun 
personel kimdir? Takım çalışmalarında takıma en başarılı yönü kim verebilecektir? 
gibi sorular yöneltilerek işgörenlerin çalışmak istedikleri ve istemedikleri personel 
hakkında bilgiler toplanmaktadır. 
 Bu konuyla ilgili olarak yapılan araştırmalar, işgörenlerin çalışma arkadaşları 
tarafından değerlendirilmesi uygulamasının belirli bir sisteme oturtulduğunda olumlu 
sonuçlar verdiğini göstermektedir. Örneğin Aldemir’ in üniversite öğrencileri 
üzerinde yaptığı bir çalışmada, öğrencilerin seminer biçiminde yapılan bir derste 
birbirlerini değerlemeleri istenmiş ve değerleme sonucunda ilgili öğretim üyesinin 
değerlemesi ile öğrencilerin değerlemeleri arasında dikkate değer bir fark 
bulunamamıştır.68 Ancak bu yöntem kalabalık gruplar arasında uygulandığında, 
işgörenler arasında gruplaşmalar ve anlaşmazlıklar bulunduğunda ve işgörenlerin 
değerleme için yeterli düzeyde eğitime sahip olmadıkları durumlarda arzu edilen 
sonuçları vermemektedir.69   
İşgörenin kendi kendisini değerlemesi yahut öz-değerleme olarak bilinen 
değerleme yöntemi, çok sık kullanılmamakla birlikte, işgörenin kendi kendine 
hatalarını öğrenebilmesi ve düzeltici önlemleri kendisinin alması açısından faydalı 
sonuçlar vermektedir.70 Özdeğerleme yöntemi genellikle bireysel düzeyde 
                                                 
66 CUMMINGS, L. L., SCHWAB, Donald P., a.g.e., s. 105. 
67ATAAY, İ. Durak, a.g.e., s. 243.  
68ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., s. 218-219.  
69AYKAÇ, Burhan, a.g.t., s. 46-47.  
70 VAUGHAN, Sheila, “Performance: Self as the Principal Evaluator”, Human Resource 
Development International, 6:3, September 2003, s. 371.  
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algılanmakla birlikte, proje ekiplerinde de kullanılması durumunda oldukça yararlı 
sonuçlar verdiği ileri sürülmektedir.71  
Bu yöntem, yapılan işin ve çıktıların en iyi pozisyonda o işi yapan işgören 
tarafından gözlemleneceği ve değerlendirileceği durumlarda sıkça kullanılan bir 
yöntemdir. Örneğin, fiziksel olarak tek başına çalışan işgörenler ile nadir yeteneklere 
sahip olan işgörenlerin bir başka değerlendirici tarafından başarılı bir şekilde 
değerlendirilebilmesi oldukça zordur.72 Ancak, bu tip bir pozisyonda çalışan 
işgörenin büropatolojik* bir anlayışla hareket ederek, kendisini çok başarılı görmesi 
ihtimali her zaman göz önünde bulundurulmalıdır.  
Bununla birlikte özdeğerleme,  
• Değerleme mülakatının daha yapıcı ve tatmin edici olması 
• Değerleme mülakatının daha geniş kapsamlı ele alınması 
• İş performansının geliştirilmesi  
gibi olumlu avantajları her zaman bünyesinde barındırmaktadır.73 
Astların üstleri değerlemesi daha çok gelişme amacıyla kullanılan bir 
yöntemdir. Üstlerin davranışlarının raporlanması ve gözlemlenebilmesinde yalnızca 
astların en uygun pozisyonda olmaları sebebiyle, üstlerin değerlendirilmesinde 
oldukça olumlu sonuçlar vermektedir. Bununla birlikte, astları tarafından 
değerlemeye tabi tutulan üstler, bu durumdan rahatsızlık duymakta ve aşırı duyarlılık 
geliştirebilmektedir.74 Ayrıca astların sürekli olarak, değerlemeye tabi tuttukları üste 
bağlı olarak çalışmaları, üstlerin sahip oldukları yasal yetkiler ve ödül-ceza güçleri 
dolayısıyla astlarda rahatsızlık oluşturabilmektedir. Sayılan sebeplerle, astların üstleri 
değerlemeleri daha çok, üstlerin astları ile olan ilişkilerinde astları koruyup 
                                                 
71 MILLER S. Canice, CARDY L. Robert, “Self-Monitoring and Performance Appraisal: Rating 
Outcomes in Project Teams”, Journal Of Organizational Behavior, 21, 2000, 609-626. 
72CUMMINGS, L. L., SCHWAB, Donald P., a.g.e., s. 105-106.  
* Büropatoloji: Victor A. THOMPSON, bürokratik örgütlerin karakteristik özelliklerinden biri olan 
aşırı uzmanlaşmanın, zamanla her üyenin kendini o örgütün önemli ve vazgeçilmez bir elemanı olarak 
görmeye başlayabileceğini ifade ederek, bu durumu örgütsel bir hastalık olarak değerlendirmektedir. 
Bu konuda daha geniş bilgi için bkz. Victor A. THOMPSON, Bureaucracy and Innovation, 
University of Alabama, Alabama 1969.    
73 CUMMINGS, L. L., SCHWAB, Donald P., a.g.e., s. 106. 
74 NEWMAN, E. John, HINRICHS, R. John, a.g.e., s. 9. 
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korumadıklarının öğrenilmesi ve ilişkilerdeki başarısının öğrenilmesine yönelik 
olarak kullanılmaktadır. 
Bazı durumlarda organizasyonlar, özellikle performans değerlemesi 
konusunda uzman olan dış danışmanlardan da yararlanmaktadırlar. Dış 
danışmanlardan yararlanmak aşağıda belirtilen iki durumda oldukça kullanışlı bir 
yöntem olarak önerilmektedir.75 Bunlar;  
• Belirli bir alandaki uzmanlık tecrübesine olan ihtiyaç  
• Değerleme sürecinin objektifliğini dışarıdan bir uzmanın sağlayabileceği 
anlayışı. 
 Oldukça pahalı olan bu yöntem, üst düzey yöneticilerin performanslarının 
değerlendirilmesinde ve organizasyonel ödül-ceza sisteminin yönetilmesiyle ilgili 
amaçlara ait performans değerlemesi üzerinde odaklanabilir. Dışarıdan ücret 
karşılığında getirilen uzmanlar, astların iş performansları ve iş gerekleri üzerinde 
yoğunlaşarak, bu konuyu üstlerle tartışıp ortak bir sonuca ulaşmaya çalışırlar. Ancak, 
bu yöntem üstlerin yönetsel sorumluluktan kaçmalarına sebep olabilmektedir.76    
Sayılan bu yöntemlerin hangisi ya da hangilerinin organizasyonlar açısından 
daha iyi olup-olmadığıyla ilgili olarak yapılan çalışmalar, bu durumun büyük ölçüde 
performans değerlemesi amaçlarına bağlı olduğunu ileri sürmektedir. Bu çalışmalara 
göre, en yaygın olarak tercih edilen yöntem yönetsel amaçlarla işgörenin üstleri 
tarafından değerlendirilmesi olmakla birlikte, gelişmeye yönelik amaçlar açısından 
astların değerlemesi ve özdeğerleme, ödüllendirmeye yönelik bir çalışma yapılıyorsa 
ve astlar arsında karşılıklı güven-duyarlılık yüksekse işgörenlerin birbirlerini 
değerlemesi yöntemleri kullanılmaktadır.77 
1. 4. 8. Performans Değerlemesi Yöntemleri 
Performans değerlemesi her örgüt tarafından farklı amaçlarla kullanılmakla 
birlikte, temelinde bireysel ve dolayısıyla örgütsel etkinlik ve verimliliği artırma 
düşüncesi yatmaktadır. Konumuz açısından bakıldığında örgütlerin amaçlarına 
                                                 
75 CUMMINGS, L. L., SCHWAB, Donald P., a.g.e., s. 108. 
76CUMMINGS, L. L., SCHWAB, Donald P., a.g.e., s. 108-109.  
77ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., s. 219-220; CUMMINGS, L. L., 
SCHWAB, Donald P., a.g.e., s. 109.  
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ulaşabilmeleri, büyük ölçüde bu amaca hizmet edecek etkili bir performans 
değerleme yönteminin tercih edilmesiyle doğrudan ilgilidir. Zira, genellikle 
benimsendiği gibi, kullanılan ya da kullanılacak olan performans değerlemesi 
yöntemi değerlemenin hizmet edeceği amacın bir değişkenidir. Ancak uygulamada, 
performans değerlemesiyle ilgili olarak bir tek amaç olmadığı gibi bir tek yöntemle 
de birçok amacın aynı düzeyde elde edilebilmesi neredeyse mümkün değildir.78 
Başka bir ifade ile kullanılacak bir tek performans değerlemesi yöntemiyle, hem 
işgörenlerin potansiyel yeteneklerini ortaya çıkarmak, hem eğitim ihtiyaçlarını tespit 
etmek, hem ücret, hem de terfi kararlarına yardımcı olacak verilere ulaşmak söz 
konusu değildir.  
Bu açıdan bakıldığında, kullanılan ya da kullanılacak olan her performans 
değerlemesi yönteminin bazı avantaj ve dezavantajları olduğu kabul edilmeli ve 
belirli bir değerlendirme hedef ve amacına en uygun düşecek yöntem seçilerek 
uygulama çabasına geçilmelidir.79  
Uygulamada geçmişten günümüze kadar, işgörenlerin performanslarının 
değerlendirilmesi amacıyla birbirinden farklı birçok değerleme yöntemi 
kullanılmıştır. Bu yöntemlerin kişisel önyargılardan arındırılması, daha objektif ve 
daha güvenilir bir duruma getirilebilmesi için sürekli çaba harcanmış ve hala 
harcanmaktadır. Bu çabalar sonucunda sürekli yeni yöntemler ortaya çıkmaktadır. 80 
Aşağıda geleneksel performans değerlemesi yöntemleri ve çağdaş performans 
değerlemesi yöntemleri başlıkları altında açıklayacağımız bu yöntemlerin her birinin 
bazı avantaj ve dezavantajları bulunmaktadır. Önemli olan her yöntemin yapısının, 
neyi ölçtüğünün ve elde edilen sonuçların iyi analiz edilmesidir.81 
Gerek geleneksel performans değerlemesi yöntemleri ve gerekse çağdaş 
performans değerlemesi yöntemlerinin performans değerlemesi konusuna 
yaklaşımlarında büyük ölçüde Douglas McGregor’ un Amerika Birleşik 
Devletleri’ndeki endüstri işletmelerini göz önünde bulundurarak ileri sürdüğü X ve Y 
                                                 
78 KAZANCI, Metin, “Personel Değerlendirmesi”, A.İ.D, C: 7, S: 1, Mart 1974, s. 11.  
79 OBERG, Winston, “Make Performance Appraisal Relevant”, Appraising Performance Appraisal, 
A Harvard Business Rewiev Paperback, 6th ed., USA 1991, s. 47-48.   
80 CANMAN, A. Doğan, Personelin Değerlendirilmesinde Çağdaş Yaklaşımlar ve Türkiye’de 
Kamu Personelinin Değerlendirilmesi, s. 18. 
81 PALMER J. Margaret, Performans Değerlendirmeleri, American Management Association/ Rota 
Yayınları, 1. b., İstanbul 1993, s. 39-40. 
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kuramının etkilerini görmek mümkündür.82 Aslında McGregor, bu konuda 
kendisinden önce var olan varsayımları, X ve Y kuramları altında daha da 
somutlaştırmıştır.83  McGregor ileri sürdüğü X kuramında, insan doğası ve 
davranışları hakkında Adam Smith’ in ekonomik öğretisine dayanarak şu 
varsayımlarda bulunmuştur;84 
1. Ortalama insanlar çalışmayı sevmez ve imkânlar dâhilinde çalışmaktan 
kaçar. 
2. İnsanın doğuştan gelen bu özelliği dolayısıyla, örgütsel amaçların elde 
edilmesinde yeterli çabayı göstermesi için, zorlanması, denetlenmesi, 
yönetilmesi ve ceza tehdidi altında bulundurulması gerekir. 
3. Ortalama insan yönetilmeyi yeğler, sorumluluk almaktan kaçar. 
4. Çok az düzeyde çalışma özentisi duyar ve güvenlik ihtiyacı her şeyin 
üzerindedir. 
X kuramıyla yapılan bu tespitler insanı pasif, bencil ve tutucu bir varlık 
olarak tanımlamaktadır. Bu yaklaşım, insanlarla ilgili varsayımları açısından büyük 
ölçüde F. Taylor ve H. Fayol’ un yönetim yaklaşımlarıyla örtüşmektedir. Bu 
yaklaşımlarda da insan öğesi, örgüt amaçlarına ilgisiz, yenilik ve değişikliklere karşı 
tutucu ve kişisel çıkarlarını ön planda tutan varlıklar olarak tanımlanmaktadır.85 Bu 
yönüyle X kuramı klasiklerin bir betimlemesidir.  
Elton Mayo’ nun çalışmalarından da büyük ölçüde etkilenen McGregor’ a 
göre, klasik kurama sadık kalan yöneticilerin işgörene, kendi kendine ve 
arkadaşlarının kendisine saygısını sağlayamayacağını ileri sürmektedir. Belirtilen 
sebeple, bu tip yöneticilerin başarı sağlayamayacağı da açıktır.86   
                                                 
82CANMAN, A. Doğan, Personelin Değerlendirilmesinde Çağdaş Yaklaşımlar ve Türkiye’de 
Kamu Personelinin Değerlendirilmesi, s. 18.  
83 BENNIS G. Warren, “Chairman Mac Perspective”, Appraising Performance Appraisal, A 
Harvard Business Rewiev Paperback, 6th ed., USA 1991, s. 11. 
84 McGREGOR, Douglas, The Human Side of Enterprise, MsGraw Hill Book Comp., New York 
1960, s. 33-34. ( Nakleden: CANMAN, A. Doğan, a.g.e., s. 18.); BENNIS G. Warren, a.g.m., s. 8-9.  
85 SABUNCUOĞLU Zeyyat, TÜZ Melek, Örgütsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa 1995, s. 18-19. 
86 EREN Erol, Yönetim Psikolojisi, İ.Ü. İşletme Fak. Yayınları, İstanbul 1984, s. 29-30.  
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McGregor, bireysel ve örgütsel amaçların kaynaştırılmasını simgeleyen Y 
kuramında da şu varsayımlarda bulunmuştur;87  
1. Çalışırken harcanan fiziksel ve zihinsel çaba, oyun oynamak ya da 
dinlenmek kadar normaldir. 
2. Örgütsel amaçlara varmanın tek yolu cezalandırma ve dış denetim 
değildir. İşgören bağlı olduğu amaçlara hizmet ederken, sorumluluk bilinci 
içinde kendini yönetme ve özdenetim yollarına başvurur. 
3. Amaçlara bağlılık, bunların gerçekleşmesi durumunda elde edilebilecek 
ödüllerin bir işlevidir. Bu sebeple amaçlara varıldığı ölçüde işgörenler 
ödüllendirilmelidir. 
4. Ortalama bir insan uygun koşullar altında sadece sorumluluk 
yüklenmekle kalmaz, aynı zamanda sorumluluk aramayı da öğrenir. 
5. Örgütsel sorunların çözümünde yaratıcılık, hayal kurma ve ustalık 
yeteneği insanlar arasında oldukça yaygındır. 
6. Çağdaş endüstri yaşamı koşullarında, bireyin yaratıcılık yeteneklerinin 
yalnızca bir bölümünden yararlanılmaktadır. 
Görüldüğü üzere Y kuramı, X kuramının neredeyse tam olarak karşıtı olarak 
ele alınmaktadır. Y kuramı dinamik bir anlayış içerisinde bireyi yaratıcı, 
sorumluluklarının bilincinde olan ve ileriye dönük elemanlar olarak tanımlamaktadır.  
Konumuz açısından bir değerlendirme yapıldığında; verimsiz çalışmanın 
sebebi olarak X kuramında çalışanlar gösterilirken, Y kuramında yöneticiler sorumlu 
olarak gösterilmektedir.88 Buna göre, örgütsel başarısızlıklarda suçu hemen 
çalışanlara atmak yerine, yönetim anlayışının ve fonksiyonlarının (planlama-
örgütleme-koordinasyon-yöneltme-denetim) yeniden gözden geçirilmesi daha uygun 
olacaktır. 
                                                 
87 McGREGOR, Douglas, The Human Side of Enterprise, MsGraw Hill Book Comp., New York 
1960, s. 33-34. ( Nakleden: CANMAN, A. Doğan, a.g.e., s. 18.); BENNIS G. Warren, a.g.m., s. 9. 
88 SABUNCUOĞLU Zeyyat, TÜZ Melek, Örgütsel Psikoloji, Ezgi Kitabevi, Bursa 1995, s. 20. 
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1. 4. 8. 1. Geleneksel Performans Değerlemesi Yöntemleri 
Geleneksel performans değerlemesi yöntemleri büyük ölçüde McGregor’ un 
yukarıda açıklamaya çalıştığımız X kuramının varsayımlarına dayanmaktadır. 
Geleneksel performans değerlemesi yöntemlerinin en belirgin özellikleri şunlardır: 
İlk olarak, geleneksel yöntemlerin çoğunda, değerlemeyle ilgili olarak 
kullanılacak kriterlerin ne olduğu konusunda belirlenmiş bir standart 
bulunmamaktadır. Bu husus Devlet Personel Dairesi tarafından hazırlanan bir 
raporda şu şekilde belirtilmektedir:  
“geleneksel yöntemlerde bir standardizasyon yoktur. 
Değerlendirmeyi yapacak olan üst, kendisinin belirlediği 
sıfatlarla (kriterlerle) astları değerlendirmeye tabi 
tutmaktadır. Bu sıfatlarda bir birlik yoktur ve aslında bu 
birliği sağlamak da olanaksızdır. Hangi davranışa iyi, 
hangisine zayıf, hangisine başarılı denilecektir? Ölçüt 
bulmak bazı günlük ve tekdüze işler dışında olanaksızdır. 
Hatta bu gruba giren bazı değerlendirme türlerinde üst’ ün 
kısa kompozisyonlar halinde astlarının niteliklerini 
açıklamaları istenir. Bu tür değerlendirmenin temelini 
ussallık değil, eski örneklere uygun olarak değerlendirme 
yapmak oluşturmaktadır. 657 sayılı yasaya göre çıkarılan 
1986 tarihli Devlet Memurları Sicil Yönetmeliğinden önce 
klasik sistemlerin en ilkel örneği olan uygulamada 
“numuneye uygun tezkiye kâğıdı doldurmak” üst’ ün biçimsel 
olarak uyacağı tek kural idi.” 89 
Geleneksel performans değerlemesi yöntemlerinin ikinci özelliği, “tanrı amir” 
anlayışını olduğu gibi değerlendirme sistemi içine yansıtmış olmasıdır. Bu yönüyle 
geleneksel yöntemler içerisinde, değerlendirme esnasında üst’ ü tarafsız olmaya iten 
önlemler ya alınmamıştır ya da çok yetersizdir. Değerlendirme yöntemlerindeki 
birinci derece ve ikinci derece sicil amiri ayrımı, tarafsızlığı sağlamada bir araç 
                                                 
89 Devlet Personel Rejimi Hakkında Ön Rapor, Devlet Personel Dairesi Yayını, Ankara 1952, s. 62. 
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olmaktan çok değerlendirmeyi doğrulamak amacına yöneliktir.90 İkinci derece sicil 
amirlerinin değerlendirilecek personele olan uzaklıkları, personeli yeterince 
tanımamaları sonucunu doğurmaktadır. Böylece ikinci derece sicil amirlerinin 
değerleme esnasındaki etkinliklerini kırılmakta ve uygulama bir formalite halini 
almaktadır. 
Son olarak, geleneksel yöntemlerdeki uygulama büyük ölçüde üstlerin 
davranışlarına bağlı olarak şekillenmektedir. Bu durum tarafsızlığı engelleyemediği 
gibi, astlar sistemde edilgen öğe olarak ele alındığından değerlendirme sürecine 
katılımları da söz konusu değildir. Ayrıca, yalnızca üstlerin yargılarıyla elde edilen 
sonuçların ne şekilde yorumlanacağı ve ne tür kararlara varılacağı da belirgin 
değildir. Astların katılımını içermeyen uygulamaların, iş başarımı üzerinde beklenen 
etkiyi doğurmayacağı açıktır.  
Açıklamaya çalıştığımız bu durumla ilgili olarak H. Meyer, E. Kay ve J. 
French tarafından yapılan bir araştırmada, şu sonuçlar elde edilmiştir. Geleneksel 
programlarda söz konusu olan üstlerin astları başarısızlıklarıyla ilgili olarak 
eleştirmelerinin iş başarımı üzerinde olumsuz bir etkiye sahip olduğu ve performans 
sonuçlarına ilişkin övgülerin de iş başarımı üzerinde zannedildiği kadar büyük bir 
etkisinin olmadığı tespit edilmiştir.91  
Genel olarak geleneksel yöntemlere hakim olan gizlilik, işgörenin 
işbaşarımından çok kişiliğinin değerlendirilmesi, katılımın olmaması ve 
cezalandırmanın değerleme sürecinde belirgin bir araç olarak kullanılması92 bu 
yöntemlerin başarısını önemli ölçüde düşürmektedir.  
Geleneksel performans değerlemesi yöntemlerini kişinin tek başına 
değerlendirildiği yöntemler ve karşılaştırmalı yöntemler olarak iki ana grupta 
toplamak mümkündür. 
 
 
                                                 
90 KAZANCI, Metin, “Personel Değerlendirmesi”, A.İ.D, C: 7, S: 1, Mart 1974, s. 23-24. 
91 MEYER H. HERBERT ve diğerleri, “Split Roles in Performance Appraisal”, Appraising 
Performance Appraisal, A Harvard Business Rewiev Paperback, 6th ed., USA 1991, s. 13-14. 
92 CANMAN, A. Doğan, Personelin Değerlendirilmesinde Çağdaş Yaklaşımlar ve Türkiye’de 
Kamu Personelinin Değerlendirilmesi, s. 21. 
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1. 4. 8. 1. 1. Kişinin Tek Başına Değerlendirildiği Yöntemler   
Örgütte çalışan her personelin tek başına ve başkalarıyla kıyaslanmadan 
değerlendirildiği yöntemlerdir. Bu grupta, grafik cetveller yöntemi, zorunlu seçim 
yöntemi, kompozisyon yöntemi ve kritik olay yöntemi olmak üzere dört değişik 
yöntem yer almaktadır. 
1. 4. 8. 1. 1. 1. Grafik Cetveller Yöntemi 
En eski ve en yaygın olarak kullanılan performans değerleme yöntemlerinden 
bir tanesidir. Bu yöntemde, değerlendirmeyi yapacak olan en yakın üste 
değerlendirilecek her ast için basılı, hazır bir form verilerek üstlerin bunları 
doldurmaları istenir. Her ast aynı ifadelerle değerlemeye tabi tutulur. Grafik cetveller 
tipik olarak işgörene, gördüğü işin kalitesi ve miktarıyla (işgörenin bu konularda 
üstün başarılı, iyi, orta ya da yetersiz olup olmadığı) bir işten diğerine değişen, fakat 
çoğu kere işgörenin kendisine güvenilebilirlik ve başkalarıyla işbirliği yapabilme 
becerisi gibi karakteristiklerini ve daha başka faktörler açısından bir değer 
biçilmesini amaçlar.93  
 
          
         
       
   
  
 
Şekil 1. 3. Grafik Cetvel Formu 
Kaynak: BENTON Douglas, HALLORAN Jack, Applied Human Relations an Organizational 
Approach, 4th ed., Prentice Hall, New Jersey 1991, s. 276. 
Değerlendirmede üstün başarılı, iyi, orta ya da yetersiz gibi sıfatlar yanında 
rakamlar da kullanılabilir. Değerlendirmeyi yapacak olan üstler, ölçekte belirlenen 
boyutlar açısından personelin nitelik ve davranışlar açısından hangi derece içine 
                                                 
93 OBERG, Winston, a.g.m., s. 49. 
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girdiğini belirleyerek değişik sıfatlar ya da rakamlarla değerlendirmeyi yaparlar.94 
Şekil 1. 3.’ te çeşitli sıfatlar kullanılarak oluşturulmuş bir grafik cetvel 
görülmektedir. 
Bununla birlikte, grafik cetveller yöntemi, oldukça katı ve işgörenlerin 
geçmişteki performanslarıyla, gelecekteki gelişme potansiyelleri hakkında tam bir 
resim vermeyen bir yöntemdir. Sayılan sebeplerle, bu yöntem sıkça kompozisyon 
yöntemiyle birlikte kullanılmaktadır.95 
1. 4. 8. 1. 1. 2. Kompozisyon Yöntemi 
Kompozisyon yönteminde, değerlendirilecek olan işgörenin nitelikleri ve 
yetenekleriyle, üstün ve zayıf tarafları, iş kalitesi ve iş miktarı ile işgörenin örgüt için 
gerekli potansiyel gücü hakkında değerlendiricinin bir ya da birkaç paragraflık 
kompozisyon hazırlaması istenir.96 Personelin seçimi ile ilgili pek çok işlemde ve 
özellikle mesleksel nitelikteki pozisyonlarda, satış ya da yönetim alanlarında 
çalışacak personelle ilgili seçim işlemlerinde, adayın daha önceden birlikte çalıştığı 
işverenlerden, öğretmen ya da iş arkadaşlarından alınacak kompozisyon şeklinde bir 
yazıya dayanılarak yapılan değerlendirmeler uygulamada geniş bir yer tutmaktadır. 
Böylece daha karmaşık yöntemlere başvurmadan, işgöreni daha yakından tanıyan 
kişilerden doğru ve açıklayıcı bilgiler toplanacaktır.97  
Bu yöntemin sakıncaları şunlardır:98 
• Uygulamada görülen standart çeşitliliği, değerleme sonuçlarının farklı 
kişiler tarafından farklı biçimlerde ve bazen de yanlış yorumlanmasına 
sebep olabilmektedir. 
• Her değerlemeci değişik kriterler kullanacağından genelleme ve 
kıyaslama yapabilme imkânı yoktur. 
• Bazı durumlarda değerlendirme aşırı biçimde öznel olabilmektedir. 
                                                 
94 ATAAY, İ. Durak, a.g.e., s. 254. 
95 BENTON Douglas, HALLORAN Jack, a.g.e., s. 276. 
96 BENTON Douglas, HALLORAN Jack, a.g.e., s. 275. 
97 OBERG, Winston, a.g.m., s. 49. 
98 OBERG, Winston, a.g.m., s. 49; BENTON Douglas, HALLORAN Jack, a.g.e., s. 275;  ALDEMİR 
M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., s. 223; VASU L. Michael ve diğerleri, 
Organizational Behavior and Public Management, Marcel Dekker Inc., 2nd ed., USA 1990, s. 348.   
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• Her değerlemecinin olayları ya da durumları ifade ediş tarzı farklı 
olduğundan, hazırlanan kompozisyondan farklı ve olumsuz anlamlar 
çıkarılabilir. 
1. 4. 8. 1. 1. 3. Zorunlu Seçim Yöntemi 
Zorunlu seçim yönteminde amaç, taraf tutmaları azaltmak ve kişiler arasında 
yapılacak olan oranlamalarda temel teşkil edebilecek standartlar koymaktır. 
Uygulamada bu yöntemin pek çok çeşidi bulunmakla birlikte, en çok görüleni 
değerlendiriciden, bir dizi ifade grupları içinden değerlemeye tabi tutulan işgörene en 
az ve en çok uyan ifadeleri seçmesi şeklinde uygulanan tipidir. Bu ifade grupları 
daha sonra, psikoloji testlerine benzer biçimde personel uzmanları tarafından 
notlandırılır. Kural olarak her bir ifade grubuna hangi notun verildiği değerlemeci 
tarafından bilinmediğinden, taraf tutma, başka bir deyişle yüksek ya da düşük puan 
verme ihtimali de ortadan kalmaktadır. Değerlemecinin görevi yalnızca, verilen ifade 
gruplarından yararlanarak işgöreni tanımlamaktır.99 Bu yöntem özellikle olumlu puan 
verme eğilimini önlemeye yöneliktir.  
Tablo 1.3’ de zorunlu seçim yöntemine bir örnek verilmiştir. Değerlemeciden 
tabloda verilen her gruptan yalnızca bir ifadeyi seçmesi istenmektedir. Böylece 
değerlemecilerin taraf tutmaları engellenmektedir. 
Tablo 1. 3. Zorunlu Seçim Yöntemi 
İFADELER Yapabilme Arzu Edilebilirlik 
A.1. Verilen görevleri zamanında yerine 
getirmektedir 4.21 4.75 
A.2. Her durumda son derece rahat 
davranmaktadır 0.82 4.72 
B.1. İşine her zaman vaktinde gelir 3.69 3.27 
B.2. Başkalarıyla kolaylıkla arkadaşlık kurar 0.91 3.30 
Kaynak: ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., s. 222. 
Yöntemin uygulanmasının düşük maliyetli ve pratik olmasına karşın, ifade 
grupları içinde yer alan bazı ifadelerin doğrudan işin yapılması ile ilgili olmaması 
                                                 
99 OBERG, Winston, a.g.m., s. 49-50. 
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bazen sakıncalar doğurabilmektedir.100 Ayrıca zorunlu seçim yönteminin, 
uygulamada kendilerine pek güvenilmediği duygusuna kapılan değerlemecileri 
gücendirdiği söylenebilir. Son olarak, formların hazırlanması oldukça güç ve 
masraflıdır. Bu sebeple bu yöntem, çoğunlukla yapılan işlerin standart ve ortak 
nitelikte ifade gruplarını içerebilecek formların hazırlanabileceği orta ve alt yönetim 
kademelerine uygulanabilir bir hal almaktadır.101   
1. 4. 8. 1. 1. 4. Kritik Olay Yöntemi      
 Değerlendirme sonuçlarının değerlendirmeye tabi tutulan personelle 
tartışılması, pek çok örgütte yöneticiler için üzücü tecrübelere sebep olmaktadır. Elde 
edilen tecrübelere göre, dürüst olarak fakat olumsuz değerlendirilen işgörenler, daha 
iyi çalışma ve iş görme yolunda güdülenmiş olmamaktadır. Bu sebeple amirler, 
mülakatlardan kaçınma yoluna sapmakta, kaçınamazlarsa değerlendirme sonuçlarının 
değerlendirilenlere gösterilmesinin söz konusu olduğu hallerde de düşük not 
vermeme politikasına gitmektedirler. Burada olumsuzluklara yol açan sebeplerden 
biri, kuşkusuz kullanılan formların tatminkâr olmamasından kaynaklanmaktadır. Söz 
konusu formlar, tipik olarak ve çoğu kez insiyatif, işbirliği yapabilme yeteneği, 
güvenilirlik ve hatta kişilik gibi karmaşık ve anlaşılması güç faktörleri konu edinen 
grafik ölçekleri içermektedir. Tüm bu karmaşık ve anlaşılması güç faktörlerin 
işgörenlerle karşı karşıya tartışılması çok güç olmaktadır.102 
Sayılan sebeplerle, gerçeklere uyan birtakım olguların, o olguların bilfiil 
içinde yaşamış olan ve değerlemeye tabi tutulan işgörenlerle karşı karşıya 
tartışılmasına olanak verdiği düşüncesi ile personelin değerlendirilmesinde kritik 
olay yöntemi kullanılmaktadır.103   
Kritik olay yönteminde, üst’ ün emir ve gözetimi altındaki her personel için 
bir defter tutması ve değerlendirme dönemi boyunca işgörenin işini yaparken aşırı 
ölçüde olumlu ve olumsuz davranışlarını bu deftere kaydetmesi istenir. Bu yöntem 
değerlemecilerden kaynaklanan yanlı değerlemeleri azaltması bakımından ve 
                                                 
100 ÖZGEN Hüseyin, ÖZTÜRK Azim, YALÇIN Azmi, İnsan Kaynakları Yönetimi, Nobel 
Yayınları, Adana 2000, s. 227.  
101 CANMAN, Doğan, Çağdaş Personel Yönetimi, s. 157. 
102 OBERG, Winston, a.g.m., s. 50. 
103 OBERG, Winston, a.g.m., s. 50. 
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işgörenlere yaptıkları işle ilgili davranışlarını (zamanı ve şekliyle birlikte) 
geribildirim yoluyla aktarmak bakımından oldukça yararlı bir yöntemdir.104  
Yöntemin bazı sakınca ve sınırlılıkları da bulunmaktadır. İlk olarak defter 
tutma yükümlülüğü, amir için yorucu ve sıkıcı bir işlem olabilmektedir. Bundan 
başka, işgörenlerin kritik olay yöntemi ile değerlendirilmesi bazı durumlarda, 
işgörenlerin davranışlarının amirler tarafından geri besleme yoluyla eleştirilerek 
düzeltilmesini geciktirebilir. Son olarak, standartların amirler tarafından saptanması 
haksızlık ve adaletsizlikleri gündeme getirebilir. Ancak, standartlarla ilgili olarak 
astlara daha önceden açıklamalar yapılması bu sakıncayı ortadan kaldırabilir.105 
1. 4. 8. 1. 2. Karşılaştırmalı Değerleme Yöntemleri 
Örgütte çalışan işgörenlerin, tek tek ele alınmayıp birbirleriyle kıyaslanarak 
değerlendirildiği yöntemlerdir. Bu grupta sıralama yöntemi, alternatif sıralama 
yöntemi, adam adama kıyaslama yöntemi ve zorunlu dağıtım yöntemi olmak üzere 
dört değişik yöntem bulunmaktadır. 
1. 4. 8. 1. 2. 1. Sıralama Yöntemi 
Sıralama yönteminde işgörenler örgüt, birim ya da bir performans ölçütü 
bakımından sıralanır. Sıralama sonunda en iyi ve en kötü performans sahibi olanlar 
belirlenir.106 Bu yöntem daha çok, belirli bir pozisyon için birden fazla işgören 
arasından bir seçim yapılacağında ve ücret tespitine yönelik olarak 
kullanılmaktadır.107 Değerlemeciler, değerlendirmeye tabi tutacakları işgörenleri 
belirli kriterler bakımından en başarılıdan en başarısıza doğru sıraya koyarlar.  
Bu yöntem, hale etkisi ve en son davranışın etkisinde kalma gibi sebepler 
dolayısıyla eleştirilmektedir. Ayrıca, işgörenlerin kişisel özellik ve yeteneklerini 
belirli parçalara ayırmayıp onları diğer işgörenlerle bütün olarak karşılaştırması bir 
başka sakıncalı durumu oluşturmaktadır. Söz konusu sakıncalar dolayısıyla, başarılı 
bir personel değerlendirmede alt sıralara düşebilirken, başarısız bir personel de üst 
sıralara çıkabilmektedir. Benzer şekilde orta sıralarda yer alan işgörenleri birbirinden 
                                                 
104 ÖZGEN Hüseyin, ÖZTÜRK Azim, YALÇIN Azmi, a.g.e., s. 227; BENTON Douglas, 
HALLORAN Jack, a.g.e., s. 276. 
105 OBERG, Winston, a.g.m., s. 50. 
106 ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., s. 224. 
107 BENTON Douglas, HALLORAN Jack, a.g.e., s. 279. 
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ayırmak pek mümkün değildir. Belirtilen sakıncaları ortadan kaldırmak amacıyla, 
aynı işgörenleri birden fazla değerlemeciye değerlendirerek ortalamaları almak bir 
çözüm olabilir.108  
1. 4. 8. 1. 2. 2. Alternatif Sıralama Yöntemi  
Alternatif sıralama yönteminde, değerleyici önce en başarılı ve en başarısız, 
daha sonra ikinci en başarılı ve en başarısız olan işgöreni belirleyerek sıralama 
işlemini ortaya doğru ilerletir (Tablo 1.4). Bu işleme değerlemeye tabi tutulan tüm 
işgörenler tamamlanıncaya kadar devam edilir. Ancak bu yöntemde de ortada yer 
alan işgörenleri birbirinden ayırmak oldukça güçtür.109   
Tablo 1. 4. Alternatif Sıralama Yöntemi   
Kaynak: ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., s. 225. 
1. 4. 8. 1. 2. 3. Adam Adama Kıyaslama Yöntemi 
Adam adama kıyaslama yöntemi, yukarıda belirtilen sıralama yöntemleri 
kadar ve hatta bazen onlardan daha güvenilir sonuçlar verebilecek bir yöntem olarak 
görülmektedir. Ancak, değerlendirilecek kişi sayısı fazla olduğunda adam adama 
kıyaslama yöntemi yorucu ve çok zaman alıcı bir yöntem olmaktadır.110  
Değerlendirmeye alınacak herkes birbiriyle kıyaslanacağından, çok sayıda 
eşleştirme işlemine gerek duyulmaktadır. Eşleştirme sayısı, n(n-1):2 formülü ile 
bulunabilir. Örneğin değerlendirilecek kişi sayısı 25 olduğunda karşılaştırma sayısı 
                                                 
108ÖZGEN Hüseyin, ÖZTÜRK Azim, YALÇIN Azmi, a.g.e., s. 229.  
109 ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., s. 224. 
110 OBERG, Winston, a.g.m., s. 51. 
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25(25–1):2=300 olacaktır.111 Bu yönteme, değerlendirilecek kişi sayısının çok fazla 
olmadığı durumlarda başvurmak daha yerinde olacaktır. 
1. 4. 8. 1. 2. 4. Zorunlu Dağıtım Yöntemi 
Alternatif sıralama yöntemine oldukça benzeyen bu yöntemde, değerlendirici 
tablo 1.5’ deki gibi astları belirli dağılımlar içinde (en başarılı %10, en başarısız 
%10, başarılı %20, başarısız %20 ve orta %40) değerlendirmeye zorlanır. 
Tablo 1. 5. Zorunlu Dağıtım Yöntemi 
Toplam 
Personel 
Sayısı 
En Başarılı Başarılı Orta Başarısız En Başarısız 
10 1 2 4 2 1 
Bu yöntemin kullanımıyla, sürekli olumlu ya da olumsuz puan verme eğilimi 
ortadan kaldırılmış olmaktadır.112 Ancak, değerlendirilecek olan kişilerin zorunlu 
olarak belirli gruplar içinde ele alınması bazen sakıncalar doğurabilmektedir.  
1. 4. 8. 2. Çağdaş Performans Değerlemesi Yöntemleri 
Çağdaş performans değerlemesi yöntemleri, geleneksel yöntemlerin 
sakıncalarını ortadan kaldırmak ve değerlendirmeyi bütün yönleri ile gerçek işlevine 
kavuşturmak amacıyla doğmuşlardır.113 Bu yöntemlerin geliştirilmesinde, McFregor’ 
un Y kuramının varsayımlarının önemli rolü vardır.114 Çağdaş yöntemlerin hemen 
tamamında Y kuramının bakış açısıyla, dinamik bir anlayış içerisinde bireyler 
yaratıcı, sorumluluklarının bilincinde olan ve ileriye dönük elemanlar olarak ele 
alınmaktadır. 
Çağdaş performans değerlemesi yöntemlerinin genel özellikleri şunlardır; 
Değerlendirme sürecinde bireyin kişiliğinin değil, yapmış olduğu işin 
değerlendirilmesi çağdaş yöntemlerin temelini oluşturmaktadır. Değerlendirilecek 
                                                 
111 CANMAN, Doğan, Çağdaş Personel Yönetimi, s. 160. 
112 ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., s. 224. 
113 KAZANCI, Metin, “Personel Değerlendirmesi”, A.İ.D, C: 7, S: 1, Mart 1974, s. 24. 
114 CANMAN, A. Doğan, Personelin Değerlendirilmesinde Çağdaş Yaklaşımlar ve Türkiye’de 
Kamu Personelinin Değerlendirilmesi, s. 28. 
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olan, iş-insan ya da yalnızca görevin gerçekleştirilmesi sırasındaki ast-üst 
ilişkileridir. Ast ve üst katılımcı bir anlayışla değerleme sürecinde yer alır.115  
 Çağdaş düşünceye göre performans değerlemesiyle ilgili ideal süreç beş 
adımdan oluşmalıdır:  
1. Üstlerin astlarla birlikte, astların yaptıkları işleri tanımlamaları 
2. Kısa dönemli performans hedeflerinin oluşturulması 
3. Hedefler doğrultusunda gerçekleştirilen ilerlemenin üstlerle birlikte 
tartışılması 
4. Hedefler doğrultusunda gerçekleştirilen ilerlemenin ölçümüne yönelik 
kontrol noktalarının oluşturulması 
5. Daha önceden tanımlanmış periyotlarda astların ortaya koydukları 
performans sonuçlarına yönelik değerlendirmelerin astlarla üstler arasında 
tartışılması. 
Ancak uygulamada bu konuyla ilgili pek çok problemle karşılaşılmaktadır. 
Söz konusu problemlerin büyük bir bölümü özellikle yapılan işlerin tanımlanmasında 
ve performans hedeflerinin oluşturulmasıyla ilgili standartların belirlenmesinde 
ortaya çıkmaktadır. İşlerin tanımlanması ve standartların belirlenmesi esnasında 
yöneticilerin kendi düşünce ve görüşleri doğrultusunda kararlar aldırmaya çalıştıkları 
görülmektedir.116  
Çağdaş performans değerlemesi yöntemlerine yönelik bir başka eleştiri, bu 
yöntemlerin örgütte bulunan bütün işlemleri değerlendirme sürecinde toplaması, 
başka bir ifadeyle öteki eylem ve işlemleri bir yana bırakarak her şeyi değerleme 
sürecine bağlamasıdır. Ancak, örgütün temel işlevlerinden biri olan haberleşme 
düzeni iyi kurulduğunda bu sakınca büyük ölçüde ortadan kalkacaktır. Böylece 
değerleme süreci, eksik işleyen ya da hiç işlemeyen örgüt içi haberleşmeyi de 
geliştirici ve artırıcı bir görev üstlenecektir. Bu sayede performans değerlemesi 
                                                 
115 KAZANCI, Metin, “Personel Değerlendirmesi”, A.İ.D, C: 7, S: 1, Mart 1974, s. 24. 
116 LEVINSON Harry, “Management by Whose Objectives?”, Appraising Performance Appraisal, 
A Harvard Business Rewiev Paperback, 6th ed., USA 1991, s. 30 vd.  
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sürecinin, boşuna yapılan zaman alıcı bir uygulama olmasından söz etmek oldukça 
güçtür.117 
1. 4. 8. 2. 1. Amaçlara ve Sonuçlara Göre Değerleme Yöntemi 
Amaçlara ve sonuçlara göre değerleme yöntemi, çağdaş değerlendirme 
yöntemlerinin özünü oluşturmaktadır. Bu yöntemin genel olarak şu gerekçelerle 
ortaya çıktığı savunulmaktadır:118 
• Geleneksel değerleme yöntemlerinde ortaya çıkan sorunları en alt düzeye 
indirmek,  
• Değerlemeyi daha nesnel ölçütlere dayandırmak,  
• Kişisel ve örgütsel gelişmeyi sağlamak,  
• Değerlemede işgörenin işteki başarısını ön planda tutmak, 
• Değerleme sürecinde değerlemecilere de etkin bir görev vermek.  
Amaçlara ve sonuçlara göre değerleme yöntemi temelde, “amaçlara göre 
yönetim” düşünce akımından esinlenilerek geliştirilen bir yöntemdir. Amaçlara göre 
yönetim yaklaşımı ilk kez 1954 yılında Peter DRUCKER tarafından bir planlama 
yaklaşımı olarak ortaya konulmuş bir yönetim felsefesidir.119  
Drucker tarafından ortaya atılan amaçlara göre yönetim tekniği, üstlerin ve 
astların amaçları birlikte kararlaştırdıkları, buna yönelik uygulamaları birlikte 
yaptıkları ve belirli dönemlerde bu amaç ve sonuçların gerçekleşip 
gerçekleşmediklerini birlikte inceledikleri bir süreçtir. Bu uygulama tüm 
yöneticilerin, başında bulundukları birimlerin amaçları kadar, tüm örgütün genel 
politika ve amaçları ile ilgilenmelerini gerektirmektedir.120 Amaçlar kendi içinde bir 
hiyerarşi oluşturarak örgütün en alt düzeylerine kadar inmektedir. Bu yönüyle 
amaçların hem yatay hem de dikey yönde entegre edilmesi, departmanlar düzeyinde 
ya da fonksiyonel düzeyde amaçları kapsaması ve aynı zamanda sürece yönelik 
                                                 
117 KAZANCI, Metin, “Personel Değerlendirmesi”, A.İ.D, C: 7, S: 1, Mart 1974, s. 25. 
118 TİMUR Hikmet, “Personel Başarı Değerlendirmesi ve Türk Adli Yargı Örneği”, A.İ.D, C: 16, S: 3, 
Eylül 1983, s. 15. 
119 CAN, H., AKGÜN A., KAVUNCUBAŞI Ş., e.g.e., S. 189. 
120 AKAT İlter, BUDAK G., Budak G., İşletme Yönetimi, Beta Yayınları, İstanbul 1994, s. 305-306.  
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amaçlarla da uyumlu olması gerekir.121 Amaçlar bireysel, grupsal ya da örgütsel 
düzeyde belirlenebilir. Ancak, hangi düzeyde olursa olsun bu amaçların spesifik, 
ölçülebilir, gerçekleştirilmesi mümkün ve zamanla sınırlandırılmış olması gerekir.  
Amaçlara ve sonuçlara göre değerleme yöntemi, yukarıda genel hatlarını 
vermeye çalıştığımız amaçlara göre yönetim düşüncesinin performans değerlemesine 
uyarlanmasından başka bir şey değildir. Douglas McGREGOR bu yöntemi 
geleneksel derecelendirme ve işgörenleri karşılaştırma sistemlerine bir alternatif 
olarak önermiştir.122 Bu yöntem ana hatlarıyla başarıyı, önceden belirlenen amaç ve 
sonuçların gerçekleştirilme derecesine bakarak değerlendirmektedir.123 
Bu yöntem sayesinde örgütte çalışan her düzeydeki tüm personel amaçların 
ne olduğunu tam olarak bilmekte, böylelikle her düzeydeki amaçların 
uyumlaştırılması sağlanmakta ve her işgören kendisinden ne beklendiğini bildiğinden 
daha az nezarete ihtiyaç duyulmaktadır.124 Söz konusu avantajların yanında, 
amaçlara ve sonuçlara göre değerlemenin uygulandığı ideal bir süreçte, bireysel 
performanslarla örgütsel amaçların uyumlaştırılması, üstlerle astlar arasındaki 
ilişkilerin artırılması ve ödüllendirmede adaletin sağlanması gibi ek avantajlar da 
ortaya çıkmaktadır.125 Ayrıca her işgören tek başına değerlendirildiğinden, net 
biçimde belirlenen amaçlar ve elde edilmesi düşünülen sonuçlar doğrultusunda 
sorumluluk alma, kendisini kanıtlama fırsatına sahip olmakta ve yöntem önemli bir 
motivasyon aracı haline dönüşmektedir. Böylece başlangıçta bireysel, daha sonra da 
grupsal ve örgütsel düzeyde performans artışları sağlanabilmektedir.   
Son yıllarda oldukça yaygın biçimde kullanılmaya başlanan bu yönteme bazı 
eleştiriler de yöneltilmektedir.  
Bu eleştirilerin en önemlilerinden biri, işgörenlerin hedeflerinin birbirleriyle 
ilişkili ve dolayısıyla birbirlerine bağımlı olması noktasında ortaya çıkmaktadır. 
                                                 
121 WILLIAMS Richard S., Performance Management,Perspectives on Employee Performance, 
Thomson Business Pres, Great Britain 1998, s. 79. 
122 CUMMINGS, L. L., SCHWAB, Donald P., a.g.k. s. 95. 
123 CANMAN, A. Doğan, Personelin Değerlendirilmesinde Çağdaş Yaklaşımlar ve Türkiye’de 
Kamu Personelinin Değerlendirilmesi, s. 29. 
124PALMER J. Margaret, a.g.k., s. 50; DAFT Richard L., Management, 4th ed., The Drayden Pres/ 
Marcourt Brace College Publ., Orlando 1997, s. 226.   
125LEVINSON Harry, a.g.m., s. 30; BEER Michael, RUH Robert A., “Employee Growth Through 
Performance Management”,   Appraising Performance Appraisal, A Harvard Business Rewiev 
Paperback, 6th ed., USA 1991, s. 39.  
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Örneğin bir üstle bir ast belirli bir performans hedefi üzerinde anlaştıklarında, bu 
hedeflere ulaşılması biraz da diğer işgörenlerin de başarılı olmasına bağlı 
olduğundan karşılıklı bir bağımlılık ortaya çıkmaktadır. Bu durum işgörenlerin 
performanslarını tek tek değerlendirmeyi güçleştirmektedir.126 
Yönteme yöneltilen eleştirilerin ikincisi, astların ve üstlerin her 
değerlendirme döneminin başında amaçları ve elde edilecek sonuçları birlikte 
kararlaştırırken yapacakları uzun toplantıların çok fazla zaman kaybına sebep olacağı 
noktasında toplanmaktadır.127  
Bu iki önemli eleştiriye ek olarak amaç ve sonuçların belirlenmesinde 
başarısızlık, işgörenlerin sürekli olarak amaçlara ve sonuçlara göre 
değerlendirilmesinin oluşturabileceği baskı, sürece yönelik dönemlerin optimal 
belirlenememesinin oluşturabileceği etkisizlik gibi genel olarak amaçlara göre 
yönetim tekniğinin kendisinden kaynaklanan olumsuzluklar da ortaya 
çıkabilmektedir.128  
1. 4. 8. 2. 2. Değerlendirme Merkezleri Yöntemi  
Son yıllarda geniş uygulama alanı bulan yöntemlerden biri olan 
değerlendirme merkezleri yöntemi, işgörenin gelecekteki performans durumunu 
tahmin etmeyi, gelecekte potansiyelinin diğer bir ifadeyle iş başarma güç ve 
yeteneğinin alabileceği durumu değerlendirmeyi amaçlayan bir yöntemdir.129 Başka 
bir ifadeyle değerlendirme merkezleri yöntemi, diğer yöntemlerden farklı olarak 
işgörenlerin gelecekteki potansiyellerinin analiz edildiği bir uygulamadır. 
Değerlendirme merkezleri yöntemi daha çok büyük sorumluluk gerektiren 
işleri yapan, çoğunlukla yönetici grubuna dahil personelin terfi ettirilmesi 
durumunda, yeni görevinin gerektirdiği işleri nasıl yapacakları konusunda bir karar 
vermeye temel oluşturacak bilgiler sağlamaktadır.130 Yöntemin uygulamasında, 
yükseltilecekleri pozisyonlarda birlikte çalışacakları kimselerle işbirliği yapabilecek 
                                                 
126PALMER J. Margaret, a.g.e., s. 50-51.  
127 CANMAN, A. Doğan, Personelin Değerlendirilmesinde Çağdaş Yaklaşımlar ve Türkiye’de 
Kamu Personelinin Değerlendirilmesi, s. 29. 
128 DAFT Richard L., a.g.e., s. 226. 
129 CANMAN, A. Doğan, a.g.e., s. 31. 
130 SCBULER Randall S., JACKSON Susan E:, Human Resource Management: Positioning for 
21st Century, 6th ed., West Publ. Comp., 1996, s. 371. 
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kapasitede oldukları varsayılan birey ya da bireylerin gelecekteki performans 
durumlarının ne olabileceği konusunu incelemek üzere, örgütün çeşitli birimlerinden 
değerlemeciler seçilir. Bu değerlemeciler iki-üç gün süre ile oluşturulan 
değerlendirme merkezlerinde bir araya getirilirler. Değerlemeciler, değişik testler 
kullanarak çeşitli yöntemlerle (sıralama ve ikili karşılaştırma gibi) adayları 
değerlendirirler. Değerlemecilerin elde ettikleri bu toplu yargılar, adaylar hakkında 
birer liyakat (performans) değerlendirmesi yapılmasına olanak sağlamaktadır.131  
Değerlendirme merkezleri yöntemi ayrıca, örgütün alt kademelerinde çalışan 
ve statüleri itibariyle pek göze çarpmayan personelin keşfini de mümkün kılmakta ve 
rakip bir değerlendirme merkezinin varlığı halinde o merkezin, daha belirgin ve 
gözle görünen birimlerdeki elemanlar lehine bir ayrım yapıp yapmadığını ortaya 
koyabilmektedir. Böylece işgörenler lehine bir fırsat eşitliği yaratılması, moralin 
kuvvetlendirilmesi ve terfi edeceklerin, terfi nitelik ve yeteneklerine sahip daha fazla 
sayıdaki adaylar arasından elenerek seçilmesi sağlanmış olmaktadır.132 
1. 4. 8. 2. 3. 360° Değerlendirme Yöntemi 
Performans değerlemesi sistemleri, bir taraftan çalışanların diğer taraftan da 
organizasyonların hedeflere ulaşabilmeleri ve iş süreçlerinin düzenlenmesi için çok 
önemlidir. Bu alanda, son yıllarda üzerinde en fazla tartışılan ve uygulaması giderek 
yaygınlaşan konulardan birisi 360° performans değerlendirme sistemidir. Bu konuyla 
ilgili olarak 1999 yılında ASTD ( Amerika Eğitim ve Gelişim Kurumu) tarafından 
750 Amerikan firmasında yapılan bir araştırmada bu firmaların eğitim ve performans 
değerlendirme sistemleri incelenerek en başarılı 50 firma seçilmiştir. 1997 yılında bu 
firmaların yalnızca %10’ u 360° değerlendirme yöntemini kullanırken 1998 yılında 
bu oranın %33’ e ulaştığı tespit edilmiştir.133  
360° değerlendirme yöntemi, çok yönlü ve karma değerlemenin yapıldığı bir 
yöntemdir. İşgörenlerin performanslarının çalışma arkadaşlarından, yöneticilerinden 
(üstler), işgörene doğrudan rapor verenlerden (astlar) ve iç ve dış müşterilerden 
derlenen spesifik iş performansı bilgilerinin ışığı altında değerlendirilmesi 
                                                 
131 OBERG, Winston, a.g.m., s. 52; ATAAY, İ. Durak, “ Başarı Değerlemede Gelişmeler ve 
Sorunlar”, Yönetim ve Yönetici Semineri, TÜSSİDE Yayınları, İstanbul 1988, s. 137.   
132 OBERG, Winston, a.g.m., s. 52. 
133 360 Derece Performans Değerlendirme Sistemleri,  http://www.insankaynaklari.com,. (10.12.2004) 
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sürecidir.134 Görüldüğü üzere 360° değerlendirme yöntemi, işgörenin kendisinden 
beklenen yetkinliklerdeki performansını ölçmek amacıyla kullanılan ve kişiyi farklı 
açılardan gözlemleyebilen tarafların değerlendirmelerini içeren bir süreçtir. 
 Pek çok performans değerlemesi yönteminde işgörenler tek yönlü olarak 
değerlendirilirken 360° değerlendirme yöntemi, bu tip tek taraflı bir değerlemenin 
ötesinde çalışanın performansını gözlemleyen daha geniş bir grubun (örneğin; kişinin 
iş arkadaşları, astları, müşterileri) çalışana geribildirim vermesine olanak 
sağlamaktadır (Şekil 1.4). 
 
Şekil 1. 4. 360° Değerlendirme Yönteminde Taraflar 
Yöntemin işleyişinde, işgörenden kendisini değerlendirmesi için 8-12 kişilik 
bir isim listesi önermesi istenir. Önerilen kişiler, işgörenden sorumlu yöneticiler, iş 
arkadaşları, astlar ve müşterilerden oluşur. Üst yönetici, önerilen kişiler arasından 
performans anketini dolduracak 6-10 kişiyi seçer. Yönetici tarafından seçilen bu 
kişilere performans değerlemesiyle ilgili formlar verilerek doldurmaları istenir. 
İşgörenin kendisi de form doldurabilir. Doldurulan formlardaki puanlar 
derecelendirilerek ortalamaları alınır ve elde edilen sonuçlar bir rapor haline 
getirilir.135 Böylece merkezinde işgören bulunan çok yönlü bir değerleme süreci 
ortaya çıkarılmış olur. 
                                                 
134 360- Degree Feedback, 2nd ed, June 2001,  http://www.cabinet-office.gov.uk/civilservice, 
(15.11.2004); BARUTÇUGİL İsmet, Performans Yönetimi, Kariyer Yay., İstanbul 2002, s. 203. 
135 BARUTÇUGİL İsmet, a.g.e., s. 203; GATEWOOD Robert D., FEILDS Hubert S., Human 
Resource Selection, Harcourt College Publ., 5th ed., USA 2001, s. 715. 
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360 derece değerlendirme yaklaşımı içinde kabul gören temel düşünce, 8 
temel yetenek alanında personelin performansının çok yönlü olarak izlenmesidir. Bu 
alanlar:  
• İletişim 
• Liderlik 
• Değişimlere Uyabilirlik 
• İnsanlarla İlişkiler 
• Görevin Yönetimi 
• Üretim ve İş sonuçları 
• Başkalarının Yetiştirilmesi 
• Personelin Geliştirilmesi 
alanları olarak sayılmaktadır. 136  
360° değerlendirme sistemiyle ilgili olarak bugüne kadar yapılan araştırma ve 
pratikten elde edilen genel konsensüse göre, sistem bazı avantajlarla birlikte olası 
bazı problemleri de içermektedir. 360° değerlendirme yönteminin en belirgin 
yararları şunlardır:137 
• Gelişme yönünde diğer tekniklere göre daha çok kaynaktan daha yoğun 
geri bildirim sağlanabilir, 
• Çok sayıda değerlemeciye fırsat vermesi, tek kişinin görüşünün temel 
alındığı sistemlere oranla daha avantajlıdır, Örneğin, 360° değerlendirme 
sistemi ücretlerin belirlenmesi ve terfiler gibi durumlara ilişkin bir karar 
                                                 
136 ARSLAN Akın, “360 Derece Değerlendirme Bireysel Performanstan Kurumsal Performansa 
Geçişte Etkili Bir Araç”, Kalder Forum, Y; 2, S; 6, 2002, s. 15-16. 
137 LUTHANS Fred, PETERSON Suzanne, “360- Degree Feedback With Systematic Coaching: 
Emprical Analysis Suggest a Wnning Combination”, Human Resource Management, Vol: 42, No:3, 
Fall 2003, s. 243. BARUTÇUGİL İsmet, a.g.e., s. 203-204; 360 Derece Performans Değerlendirme 
Sistemleri,  www.insankaynaklari.com, (10.12.2004). 
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verme enstrümanı olarak kullanıldığında, tarafsızlığı artırıcı bir unsur 
olmaktadır.138  
• Kişinin yaptığı işle ilgili olarak pek çok kişinin görüşünü öğrenmesi hem 
kişisel ilişkileri geliştirir hem de yeni bir ufuk açar, 
• Yöneticiler çalışanların yetenekleri hakkında etraflı bilgi sahibi olabilir, 
• Geribildirimler isimsiz olduklarından daha dürüst ve açık ifadeler 
taşıyabilir. 
Sistemin en önemli dezavantajları ise şunlardır:139 
• Özdeğerleme ile diğer değerlemeler arasındaki farklılıkları uzlaştırmak 
oldukça güçtür, 
• Farklı kaynaklardan gelen bilgiler arasında bir çatışma olduğunda kesin 
olarak bir rehberin yardımına ihtiyaç duyulmaktadır, 
• Sistem sayesinde çok miktarda bilgi sağlanması, farklı kaynaklardan elde 
edilen tüm bilgilerin etkinlinin değerlendirilmesinde zorluk yaratır.  
Bu yöntemin kullanımının organizasyonlar arasında giderek yaygınlaşması, 
birçok organizasyonun yeterince düşünmeden ve gerekli altyapı çalışmalarını 
yapmadan bu sisteme geçmeleri ve sonucunda da pek çok problemle karşılaşmaları 
sonucunu doğurmaktadır. Bu yöntemi uygulamaya başlamadan önce örgütün 
yapısına uygun gerekli uyarlamaların yapılması ve uygulamayla ilgili olarak yeterli 
eğitimin verilmesi gerekir. 
1. 4. 8. 2. 4. Davranış Temelli Değerleme  (BARS) Yöntemi  
“Davranışsal Beklenti Ölçekleri” olarak ta adlandırılan BARS (Behaviourally 
Anchored Rating Scales) son yıllarda Amerika Birleşik Devletleri’ nde ortaya çıkmış 
ve işin başarıyla yapılması için gerekli davranışları değerlendirmek için geliştirilmiş 
                                                 
138 VAN DER HEIJDEN Beatrice, NIJHOF H.J. André, “The Value of Subjectivity: Problems and 
Prospects for 360- Degree Appraisal Systems”, International Journal of Human Resource 
Management, Vol: 15, No: 3, May 2004, s. 494. 
139 LUTHANS Fred, PETERSON Suzanne, a.g.m., s. 243-244. 
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bir değerleme yöntemidir. Bu yöntemin odaklandığı nokta performans sonuçları 
değil, işin yapılması sırasında gösterilen fonksiyonel davranışlardır.140  
Yöntemin uygulamasında ilk olarak kritik olaylar yöntemi ile personel ve 
üstünden iş başarısı ile ilgili veriler toplanarak bu veriler genel sınıflar veya iş 
başarısı boyutları biçiminde gruplandırılır. Yönetsel yeterlilik, kişiler arası ilişkiler 
gibi ifadeler taşıyan her boyut personeli değerlendirmede bir ölçüt olarak kullanılır. 
Daha sonra tüm kritik olaylar bu boyutlar içinde toplanarak, davranışsal temelli 
değerleme ölçeği geliştirilir (Tablo 1.6).141   
Tablo 1. 6.  Davranışsal Temelli Değerleme Ölçeği 
 
   İŞ İLİŞKİLERİ 
 
 
Çalışma grubu ve diğer personel 
ile ilişkileri son derece 
mükemmeldir 
1  
 2 
Çalışma grubu ve diğer 
personel ile ilişkileri fazlaca 
tatmin edici düzeydedir 
Çalışma grubu ve diğer personel 
ile işin gerektirdiği derecede 
işbirliği yapmaktadır 
3  
 4 Diğer kişilerle ilişkileri ortalama düzeydedir 
Çalışma grubu ve diğer bölüm 
personel ile ilişkilerinde çeşitli 
sorunlar bulunmaktadır 
5  
 6 Diğer kişilerle ilişki kurma ve sürdürmede başarılı değildir 
Diğer kişilerle ilişki kurma ve 
sürdürmede oldukça başarısızdır 7  
Kaynak: CAN, H., AKGÜN A., KAVUNCUBAŞI Ş., a.g.e., s. 188. 
Davranışsal Temelli Değerleme (BARS) yönteminin kullanılmasıyla halo 
etkisi, merkeziyetçi eğilimler ve aşırı olumluluk gibi değerleme hataları azaltılarak, 
daha geçerli ve güvenilir sonuçların elde edilebileceği umulmaktadır.142 Ayrıca, 
davranış tanımlarının işi yapan çalışanların deneyimlerine ve gözlemlerine 
dayanılarak geliştirilmesi daha güvenilir sonuçlar verirken, standartların belirgin 
                                                 
140 BARUTÇUGİL İsmet, a.g.e., s. 192. 
141 CAN, H., AKGÜN A., KAVUNCUBAŞI Ş., a.g.e., s. 186. 
142 KLATT A. L., MURDICK G. R., SCHUSTER E. F., a.g.e., s. 427. 
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olması, öznel yargılama yerine gözleme dayanması, sonuçların personele daha kolay 
açıklanabilmesi ve çalışanların iş performansı ile ilgili daha etkili geribildirim 
vermesi yöntemin yararları arasında sayılmaktadır.143  
Bunların yanı sıra yöntemin geliştirilmesinin önemli ölçüde zaman, emek ve 
kararlılığa ihtiyaç göstermesi, farklı işler ve iş grupları için farklı formlar 
gerektirmesi ve bu sebeple maliyetin artması, boyutların oluşturulmasında kullanılan 
başarı ölçütlerinin fazlalığı sebebiyle tamamının kullanımının mümkün olmaması ve 
ölçek üzerindeki tanımlara uymayan davranışların ve personelin çıkabilmesi 
yöntemin sakıncaları arasında sayılmaktadır.144  
1. 4. 8. 2. 5. Alan İncelemesi Yöntemi   
Performans değerlemesi sürecinde değerlemecilerin sübjektif performans 
kriterleri kullandıklarından şüphelenildiği hallerde ve bazı değerlemecilerin 
diğerlerine oranla daha yüksek standartlar kullandıkları dikkati çektiği takdirde, 
kompozisyon ya da grafik ölçek yöntemine dayanılarak yapılan değerlemelerin 
sistemli bir biçimde yürütülecek bir araştırma süreciyle tamamlanması 
gerekmektedir. Bu araştırma sürecinin yürütülmesinde alan incelemesi yönteminden 
yararlanılabilir. Bu incelemede personel ya da merkezi yönetim birimlerinden 
seçilecek bir uzman, küçük değerleme gruplarıyla işbirliği yaparak yukarıda 
belirtilen problemlere çözüm üretebilmektedir.145 Alan incelemesi yönteminin 
uygulanmasıyla özellikle yönetim grubu değerleme sürecine dahil olarak ilk elden 
genel durum hakkında bilgi sahibi olmaktadırlar.146   
Yöntem adil ve tutarlı sonuçlar vermesine karşın, oldukça yüksek maliyetli ve 
uygulama açısından pratik olmaması sebebiyle örgütler tarafından çok fazla tercih 
edilmemektedir.147  
 
                                                 
143 CAN, H., AKGÜN A., KAVUNCUBAŞI Ş., a.g.e., s. 188-189; BARUTÇUGİL İsmet, a.g.e., s. 
193; ANDERSON C: G., Managing Performance Appraisal Systems, Blackwell Publishers, Great 
Britain 1993, s. 43-45. 
144 BARUTÇUGİL İsmet, a.g.e., s. 193; SCHULER Randall S., Personel and Human Resources 
Management, West Publ. Comp., New York 1984, s. 247. 
145 OBERG, Winston, a.g.m., s. 49. 
146 HABBE Stephen, “Merit Rating-Plus”, Performance Appraisal Research and Practice, Ed. 
Whisler T., Harper S., Holt, Rinehart and Winston, New York 1962, s. 317. 
147 ÖZGEN Hüseyin, ÖZTÜRK Azim, YALÇIN Azmi, a.g.e., s. 228. 
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1. 4. 8. 2. 6. Kendini Geliştirme Düzeyi 
Bilgi çağının en belirgin özelliklerinden birisi de bilginin sürekli çoğalması 
ve değişmesidir. İnsanoğlunun bu değişim sürecine ayak uydurabilmesinin ön şartı 
kendisini sürekli olarak yenilemesidir. Bu yönüyle kendini geliştirme, zamanla 
oluşan bilgi eskimesini önlemek ve kendini yenilemek için girişilen çabaların tümü 
olarak tanımlanabilir.148 
Bir işgörenin kendi eksikliklerini görerek bunları gidermeye yönelik olarak 
girişeceği çabaları tümü, doğrudan ya da dolaylı yollardan o kişinin performansına 
yansıyacaktır. Ancak uygulamada işgörenin tek başına bırakılması yerine, üstlerin 
rehberlik hizmetleri çerçevesinde gelişim faaliyetlerinin yürütülmesi hem işgören 
hem de örgüt açısından daha mantıklı sonuçlar doğuracaktır. Bu çerçevede kişinin 
eğitim ihtiyaçları birlikte tespit edilerek, görev başında ya da görev dışında eğitim 
yöntemleri kullanılarak gelişim sağlanmaya çalışılabilir. Ancak, işgörenlerin 
performanslarının ölçümünü yalnızca kendilerini ne ölçüde geliştirdiklerine bakarak 
yapmak doğru ve mantıklı sonuçların elde edilmesine yetmeyecektir. Bu sebeple 
kendini geliştirme düzeyi yöntemini diğer yöntemleri destekleyici biçimde 
kullanmak daha akılcı olacaktır. 
1. 4. 8. Kullanılacak Performans Değerlemesi Yönteminin Seçimi 
Yukarıda açıklamaya çalıştığımız geleneksel ve çağdaş performans 
değerlemesi yöntemleri arasından bir seçim yapmak oldukça güçtür. Yöntem 
seçimiyle ilgili olara her hangi bir kaynakta genel geçer bir ilke olmamakla birlikte, 
her yöntemin avantaj ve dezavantajları dikkate alınarak elde edilmesi düşünülen 
amaçlar, maliyetler ve kullanıcılar doğrultusunda bir seçim yapılması gerekir. 
Özellikle amaçlar söz konusu olduğunda, hangi performans değerlemesi 
yönteminin hangi amacı daha iyi karşıladığı konusunda yapılan bir araştırmada genel 
olarak şu sonuçlar verilmektedir: personelin gelişimi amaçlandığında en uygun 
yöntemler metin ve kritik olaylar, yönetsel amaçlar güdüldüğünde ise en uygun 
yöntemlerin sıralama ve adam adama sıralama yöntemleri olduğu açıklanmaktadır.149   
                                                 
148 ÖRÜCÜ Edip, KÖSEOĞLU Mehmet A., İşletmelerde İşgören Performansını Değerlendirme, 
Gazi Kitabevi, Ankara 2003, s. 51. 
149 ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., s. 227-228. 
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Uygulamada ülkemizde daha çok grafik cetveller ve metin tipi değerlemeler 
kullanılmaktadır. Zorunlu seçim, kritik olaylar ve davranışsal yöntemler gibi diğer 
yöntemler işletmelerin yaklaşık olarak %5’ i tarafından kullanılmaktadır. Sıralama ve 
karşılaştırma yöntemlerini kullananların oranı ise % 10–15 arasındadır.150 Ancak son 
yıllarda dünyada olduğu gibi ülkemizde de çağdaş performans değerlemesi 
yöntemleri arasında sayılan, özellikle 360° değerlendirme yöntemi ile amaçlara ve 
sonuçlara göre değerleme yöntemlerinin kullanımı yaygınlaşmaya başlamıştır.  
1. 4. 9. Performans Değerlemesi Esnasında Düşülebilen Hatalar 
Hangi performans değerlemesi yöntemi kullanılırsa kullanılsın her zaman 
arzu edilen sonuçlar ortaya çıkmayabilir ya da değerleme esnasında çeşitli hatalar 
yapılabilir. Çoğunlukla uygulayıcılardan ve uygulamanın kendisinden kaynaklanan 
bu hatalar, işgörenlerin adil bir biçimde değerlendirilmesini engellemektedir. 
İşgörenlerin performanslarının gerçekte olduğundan daha düşük ya da daha yüksek 
tespit edilmesi ise kullanılan yönteme ve uygulayıcılara olan güveni önemli ölçüde 
sarsarken, performans değerlemesi ile güdülen amacında gerçekleşmemesi sonucunu 
doğurmaktadır. Bu sebeple, hem uygulayıcıları hem de işgörenleri tatmin edecek 
düzeyde bir performans değerlemesi uygulaması yapabilmek için uygulama 
esnasında düşülebilen hataları belirlemek ve gerekli tedbirleri almak gerekir. 
Performans değerlemesi esnasında en sık düşülebilen hatalar şunlardır;151 
• Sistemin Tasarımından Kaynaklanan Teknik Hatalar: Genel olarak 
değerleme sisteminin kötü planlanması, performans değerlemesi formunun 
sağlıklı hazırlanmaması, kullanılan kriterlerin seçiminde güvenirlik ve 
geçerlilik testlerinin yapılmaması ile kullanılan dilin anlaşılır olmaması gibi 
tamamıyla teknik konuları kapsar. 
• Hale Etkisi:  Hale etkisi problemi, değerlemecinin performansını 
değerlendirdiği kişinin genel imajına dayanarak karar vermesinden 
kaynaklanmaktadır. Değerlemecinin kişinin belli bir özellik itibarıyla 
                                                 
150 BARUTÇUGİL İsmet, a.g.e., s. 195; ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., 
s. 226. 
151 PALMER J. Margaret, a.g.e., s. 17-24; OBERG, Winston, a.g.m., s. 48; EKİN  Bilge P., “Liyakat 
Değerlendirme”, Verimlilik Dergisi, C: 6, S: 3, Ankara 1977, s. 294; BARUTÇUGİL İsmet, a.g.e., s. 
229-240;  ALDEMİR M. C., ATAOL A., SOLAKOĞLU G. B., a.g.e., s. 228-229. 
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üstünlüğünün (Örneğin sekreter seçiminde yalnızca güzelliğin dikkate 
alınması) etkisinde kalarak, diğer bir ifadeyle tek ölçüte dayanarak karar 
vermesidir. 
• Boynuzlama Etkisi: Hale etkisinin ters yönde işlemesidir. Bişgören işin 
neredeyse bütün yönlerinde başarılı olduğu halde bir tek yönde pek başarılı 
değilse, bu başarısız olduğu yön üzerinde durularak olumsuz biçimde 
değerlendirilmesi boynuzlama etkisini ifade eder. 
• Merkezi Eğilim ya da Ortalama Puan Verme Eğilimi: Değerlemecinin 
kendisine yeterince güvenmemesi ya da tepkilerden çekinmesi sonucu 
bütün işgörenleri orta değerlere yakın değerlendirmesi anlamına 
gelmektedir. Böyle bir durumda kimlerin başarılı ya da başarısız olduğu 
tespit edilemez. 
• Aşırı Olumluluk: Değerlemecinin astlarıyla kötü olmamak ya da 
ilişkilerini bozmamak kaygısı ile işgörene hak ettiğinden daha fazla puan 
vermesidir.  
• Aşırı Olumsuzluk:  Değerlemecinin işgörene hak ettiğinden daha az 
puan vermesidir. Bu durum, değerlemecinin aşırı otoriter ve katı 
olmasından kaynaklanabileceği gibi, algılama farklılıklarından da ortaya 
çıkabilir.   
• En Son Davranışların Etkisi: Performans değerlemesi esnasında 
düşülebilen bir başka hata en son davranışın etkisinde kalmaktır. Özellikle 
değerlemenin yılda bir kez yapılması durumunda değerlemeciler, 
işgörenleri gösterdikleri en son davranışa göre değerlendirebilmektedir. Bu 
durumda geçmişin göz ardı edilmesi genel olarak başarılı olan bir kişiyi 
başarısız, başarısız olan bir kişiyi de başarılı gösterebilir. 
• Kişisel Tercihler ve Önyargılardan Dolayı Objektif Olamama: 
Değerlemecinin kişisel tercihleri, ırk, din, dil, cinsiyet ve yaş gibi 
önyargıları performans değerlemesinde taraflı davranışlara yol 
açabilmektedir.  
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• İşler Arasındaki Karşılıklı Bağımlılığın Dikkate Alınmaması: Yoğun 
işbölümünün olduğu örgütlerde işgörenler değerlendirilirken, kendilerinden 
önceki ve sonraki işgörenin durumları da dikkate alınarak 
değerlendirilmelidir. Aksi durumda kendisinden önceki işgörenin 
başarısızlığı sebebiyle verimliliği düşen bir işgören başarısız olarak 
değerlendirilebilir. 
 
  
 58
İKİNCİ BÖLÜM 
2. TÜRK KAMU PERSONEL YÖNETİMİNDE PERFORMANS 
DEĞERLEMESİ 
2. 1. Genel Olarak Kamu Personel Yönetiminin Konusu, Amacı Ve Önemi 
Her örgütün varlığını sürdürmesi ve amacını gerçekleştirmesi sahip olduğu 
insan kaynağına bağlıdır. Örgütün aktif elemanı olan insanlarla ilgilenen kamu 
personel yönetimi, kamu kurumlarının ihtiyaç duyduğu insan gücünün sağlanması ve 
bu kaynaktan en verimli şekilde yararlanmanın yol ve yöntemlerini gösteren bir 
disiplindir.152 Etkin, verimli ve savurganlıktan uzak bir kamu yönetiminin varlığı, 
kamu personel yönetiminin başarısı ile doğru orantılıdır.  
Kamu yönetiminin beşeri yönünü oluşturan kamu personel yönetimi, kamu 
kurum ve kuruluşlarının ihtiyaç duyduğu insan gücüne ait problemleri inceleyen bir 
disiplindir. Oldukça genel bir tanımlamayla kamu personel yönetimi, devletin 
üstlendiği görevleri yerine getiren kamu görevlilerinin bağlı oldukları temel 
politikaların, kuralların, tekniklerin ve uygulamaların bütünüdür.153 Bu açıdan 
bakıldığında kamu personel yönetiminin konusu, örgütün ihtiyaç duyduğu insan 
kaynağının sağlanması, etkin ve verimli biçimde bu kaynağın kullanılması ve 
geliştirilmesine yönelik yol ve yöntemlerin araştırılıp ortaya çıkarılmasına yönelik 
çalışmaların yapılmasıdır.154  
Söz konusu çalışmalar yapısal ve işlevsel açıdan ikiye ayrılabilir. Personelin 
sınıflandırılması, ücret rejimi ve tabi olacakları statü kuralları kamu personel 
yönetimi sisteminin “yapısal” yönünü oluştururken; insangücü planlaması, seçim, 
geliştirme, değerlendirme ve motivasyon gibi konular da kamu personel yönetiminin 
“işlevsel” yönünü oluşturur.155   
Personel yönetimi, belli bir yönetim anlayışına ve felsefesine dayanmaktadır. 
Bu anlayış kısaca şu şekilde özetlenebilir: Her örgütün varlığını sürdürmek için mal 
ve/veya hizmet üretmek gibi bir ana amacı olmakla birlikte, bu amacın gerçekleşmesi 
                                                 
152 TUTUM, Cahit, a.g.e., s. 10. 
153 CANMAN Doğan, “Devlet Memurları Kanununun Genel Görünümü ve Sorunları”, AİD, C:18, S: 
1, Mart 1985, s. 4. 
154 TUTUM, Cahit, a.g.e., s. 1. 
155 ERYILMAZ Bilal, a.g.e., s. 244. 
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de sahip olduğu insan kaynağına bağlıdır. İnsanlar kendi amaçlarına hizmet ettiği 
ölçüde örgütün amacına hizmet edeceklerdir.156  
İşte çağdaş personel yönetiminin amacı, nitelikli personeli bir araya getirerek 
organize etmek, onları performanslarının iyileştirilmesi yoluyla, hem örgütsel 
performansa katkısının hem de örgütten elde edeceği yararların ve çıkarların 
(karşılıkların) artırılmasıdır.157  
Kamu personel yönetimi belirlenen bu amacı gerçekleştirebilmek için insan 
kaynağıyla üç açıdan ilgilenmektedir: yararlanma, isteklendirme ve koruma.158 
Yararlanma, kamu hizmetlerini yürütecek insan gücünün seçilmesi, yetiştirilmesi, 
yetki ve görevlerinin düzenlenmesi ve işine son verilmesi gibi tamamıyla teknik 
konuları ifade etmektedir. İsteklendirme, örgütün elindeki insan kaynağının işe ve 
işletmeye adaptasyonu, maddi ve manevi çıkarlarının korunması yoluyla işe karşı 
isteklendirilmesi ve örgütsel başarıyı artıracak şekilde yönetime katılmasının 
sağlanması üzerinde durur. Koruma ise, başta çalışma koşulları olmak üzere iş 
güvenliği ve sosyal varlığını korunmasına yönelik çalışmaların yapılmasını ifade 
etmektedir. 
Amacı, etkin ve verimli çalışmayı sağlayacak şekilde nitelikli personeli bir 
araya getirerek, alınacak tedbirlerle hem kişisel hem de örgütsel başarıyı ve doyumu 
artırmak olan kamu personel yönetiminin önemi gün geçtikçe artmaktadır. Devletin 
görev ve fonksiyonlarındaki artışla paralel olarak, vaktiyle akla gelmeyen yeni, çok 
karmaşık ve çeşitli hizmet alanlarını ortaya çıkması bu durumun temel sebebidir.159 
Demografik yapıda meydana gelen değişimler, kentleşme oranının giderek artması 
ve kişi başına düşen gelirin artması gibi sebeplerle vatandaşların daha iyi ve nitelikli 
kamu hizmeti talep etmeleri, devletin icra organı olan kamu yönetimi teşkilatını 
israftan uzak, vatandaş memnuniyetini ön plana alan bir anlayışla etkin ve verimli 
işleyen örgüt yapıları kurmaya itmiştir. Kamu personel yönetiminin öneminin 
artması bu durumun doğal bir sonucudur. 
                                                 
156 TUTUM, Cahit, a.g.e., s. 2. 
157 CANMAN, A. Doğan, Personelin Değerlendirilmesinde Çağdaş Yaklaşımlar ve Türkiye’de 
Kamu Personelinin Değerlendirilmesi, s. 95. 
158 GRAHAM H. T. , Human Resources Management, McDonald and Evans Ltd., London 1974, s. 
118. (Nakleden: Cahit Tutum, Personel Yönetimi, s. 1.) 
159 TORTOP Nuri, Personel Yönetimi, TODAİE Yay., Ankara 1992, s. 13. 
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Ayrıca, kamu hizmetlerinin giderek artması ve nitelik değiştirmesiyle 
bağlantılı olarak yönetimin karmaşıklaşması ve büyüyen bürokrasinin vatandaş 
özgürlükleri üzerinde bırakabileceği olumsuz sonuçları sınırlama düşüncesi de 
personel yönetiminin önemini artırmaktadır.160  
2. 2. Kamu Ve Özel Personel Yönetimi Ayrımı  
Genel olarak kamu yönetimi ile işletme yönetimi arasında öteden beri 
varlığını sürdüren benzerlikler ve farklılıklar personel yönetimi konusunda da bazı 
benzerlik ve farklılıkları gündeme getirmektedir. Son dönemde her ne kadar, kamu 
yönetiminden kamu işletmeciliğine geçişi ifade eden yeni kamu yönetimi anlayışının 
etkisiyle özellikle farklılıklar noktasında bir azalmanın ortaya çıktığı ileri sürülse de 
özel sektörde söz konusu olan yönetsel ilke ve tekniklerin tam olarak kamuya 
aktarılması uygulamada oldukça güçtür.  
2. 2. 1. Kamu ve Özel Personel Yönetimi Arasındaki Benzerlikler 
Kamu ve özel personel yönetimi arasındaki benzerlikler kısaca şunlardır:161 
• İşbirliği unsuru: Yönetim, doğası gereği akılcılık unsuruna dayalı bir 
grup faaliyetidir. Bu açıdan kamu kesimindeki yönetim faaliyetleriyle özel 
sektördeki yönetim faaliyetleri arasında bir farklılık yoktur. Amaçlar ve 
hedefler yönünden iki yönetim arasında farklılık bulunmakla birlikte, amaca 
ulaşmada her yönetim işbirliği dahilinde çalışmak zorundadır. 
•  Bürokratik unsur: Bürokrasi genel anlamıyla, hem özel sektörde hem 
de kamu sektöründeki büyük çaplı örgütleri ve buradaki uygulamaları ifade 
etmektedir. Büyüyen her örgüt işbölümü, hiyerarşi, tarafsızlık ve kuralcılık 
gibi özellikler taşıyan bürokratik bir nitelik kazanır.  
• Bilimsel yöntemlerden yararlanma unsuru: Hangi türden olursa olsun 
amacına ulaşmak isteyen her örgüt etkinliği ve verimliliği artıracak bilimsel 
yöntemlerden yararlanmak durumundadır. Bu açıdan genel olarak yönetimle 
                                                 
160 TUTUM Cahit, Personel Yönetimi, s. 7. 
161 CAYER Joseph N., Public Personel Administration  in the United States, St. Martin’ s Pres, 
New York, 1975, s. 2-3; STAHL Glenn, Public Personel Administration, Harper and Row Inc., 
New York 1971, s. 10-12; Cahit Tutum, Personel Yönetimi, s. 7-8.  
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ve özel olarak ta personel yönetimiyle ilgili gelişmelerden her iki kesim de 
yararlanmaktadır.162  
2. 2. 2. Kamu ve Özel Personel Yönetimi Arasındaki Farklılıklar 
Kamu ve özel personel yönetimi arasındaki farklılıklar şunlardır:163 
• Kamusal nitelik unsuru:  Kamu sektörünün yürüttüğü hizmetlerde, 
kamu yararı ve toplumsal sorumluluk kaygıları ağır basar. Kamunun üretip 
halka sunduğu hizmetlerde kar amacı güdülmez. Bu sebeple kamu 
sektöründe çalışan kamu görevlileri belirtilen ilkeler doğrultusunda 
çalışmak zorundadırlar. Diğer bir ifadeyle kamu görevlilerinin kamu 
yararını gözeterek çalışmaları beklenir. Özel sektör kurumları ise kar 
amacıyla kurulurlar ve bu doğrultuda çalışırlar. Özel sektörde çalışan 
personelden de işletme karını maksimize edecek davranışlar beklenir.  
• Açıklık unsuru: Kamu hizmetlerinin herkesin gözü önünde yürütülmesi 
zorunluluğu kamu görevlilerinin çalışma şartlarını belirler. Kamu 
görevlilerinin işleri ve faaliyetleri kamunun gözetim ve denetimi altındadır. 
Özel sektörün yürüttüğü faaliyetler ve çalışanlar ise kamuyu doğrudan 
ilgilendirmez. 
• Yasal ve biçimsel kurallara bağlılık unsuru: Tüm kamu hizmetleri, 
yasalara ve biçimsel kurallara uygun olarak yürütülür. Bu açıdan kamu 
görevlileri de yasalara ve biçimsel kurallara uygun olarak çalışmak 
zorundadırlar. Özel sektörde ise serbestlik söz konusudur.  
• Büyüklük ve kapsayıcılık unsuru: Kamusal mal ve hizmetlerin 
üretilmesi ve halka sunulması, büyük çaplı örgütlenmeleri zorunlu kılar. 
Personel, araç-gereç ve parasal kaynaklar bakımından hiçbir özel sektör 
                                                 
162 Genel olarak yönetimle ilgili araştırmalar her iki sektörde de yapılmaktadır. Örneğin, yönetimle 
ilgili ilk kongre Alman Postanesi tarafından düzenlenmiştir. Yönetim kuramlarıyla ilgili çalışmalar ise 
daha çok özel sektör kurumlarında yapılmıştır. Her iki kesim de yapılan araştırma sonuçlarından 
yararlanmaktadır. Bu konuda daha geniş bilgi için bkz. DRUCKER Peter, 21. Yüzyıl İçin Yönetim 
Tartışmaları, 2. b., Epsilon Yayınları, İstanbul 2000.  
163 CAYER Joseph N., Public Personel Administration  in the United States, St. Martin’ s Pres, 
New York, 1975, s. 2-3; STAHL Glenn, Public Personel Administration, Harper and Row Inc., 
New York 1971, s. 10-12; Cahit Tutum, Personel Yönetimi, s. 7-8; ERYILMAZ Bilal, a.g.e., s. 247. 
 62
kurumu kamu kurumlarının ölçeğinde değildir. Bunun neticesinde ortaya 
çıkan personel sorunları, özel sektörle kıyaslanamayacak kadar fazladır. 
• Hizmet güvenliği ve kararlara katılım farkı: Kamu kesiminde 
çalışanların hizmet güvenliği özel sektörde çalışanlara oranla daha iyi 
sağlanmış ve korunmuştur. Buna karşın (özelikle ülkemizde geçerli olmak 
üzere) bazı ülkelerde, personelin maddi ve sosyal hakları konusunda 
alınacak kararlarda kamu çalışanlarının kurdukları sendikaların etkinliği 
oldukça düşüktür. Özel sektörde ise hizmet güvencesi düşük olmasına 
rağmen, maddi ve sosyal hakların belirlenmesine yönelik kararların 
alınmasında sendikaların etkinliği oldukça fazladır.    
2. 3. Türk Kamu Personel Yönetiminin Temel İlkeleri Ve Özellikleri  
Devletin yaptığı işlerin verimsiz olduğu, bunlarda genellikle doğruluğa aykırı 
yönler bulunduğu yolunda eskiden beri yaygın bir inanç vardır. Benzer şekilde kamu 
görevlileri konusundaki genel önyargı, onların yukarıdan bakan, üşengen ve 
savurgan bir kimseler oldukları yolundadır.164 Söz konusu yargı bizim ülkemizde de 
öteden beri varlığını sürdürmektedir. Devlet aygıtının giderek genişlemesi ve 
görevlerinin çoğalmasıyla paralel olarak artan iyi yönetim talepleri, onun icra organı 
olan kamu yönetimi teşkilatını da yönetim sorunlarının çözümü yolunda yeni 
arayışlara itmektedir.  
Ülkemizde, şu ana kadar gerçekleştirilemeyen ancak,  üzerinde sıkça tartışılan 
ve çalışmalar yapılan reform çabalarının (Örneğin, 1949 NEUMARK Raporu, 1960 
yılında MEHTAP, 1971 yılında İdari Reform Danışma Kurulu tarafından hazırlanan 
İdarenin Yeniden Düzenlenmesi İlkeler ve Öneriler, 1991 yılında hazırlanan KAYA 
ve son olarak Kamu Personeli Kanunu Taslağı) hareket noktası da bu kaygıdır.  
2. 3. 1. Türk Kamu Personel Yönetiminin Temel İlkeleri 
Genel olarak kamu personel yönetiminde uzun deneyimler sonucu bazı ilkeler 
geliştirilmiştir. Bu ilkeler, etkili bir personel yönetiminin temel öncülleridir.165 Her 
ülkenin personel rejimi belirlenen ilkeler doğrultusunda çalışır. Ülkemizde de 
                                                 
164 SIMON Herbert A:, SMITHBURG Donald W., THOMPSON Victor A., Kamu Yönetimi, Çev. 
Cemal MIHÇIOĞLU, A.Ü. S.B.F. Yay., Ankara 1985, s. 8. 
165 TUTUM Cahit, Personel Yönetimi, s. 18. 
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personel rejimimize ilişkin çeşitli ilkeler benimsenmiş ve uygulanmaktadır. Söz 
konusu ilkeler, personel rejimimizi düzenleyen 657 sayılı Devlet Memurları Kanunu’ 
nun (DMK) Temel İlkeler başlığını taşıyan 3. maddesinde “sınıflandırma”, “kariyer” 
ve “liyakat” olmak üzere üç başlık altında ifadesini bulmaktadır. 
2. 3. 1. 1. Sınıflandırma 
Sınıflandırma ilkesi, 657 sayılı DMK’ nın 1327 sayılı kanunla değişik 3. 
maddesinde “Devlet kamu hizmetleri görevlerini ve bu görevlerde çalışan Devlet 
memurlarını görevlerin gerektirdiği niteliklere ve mesleklere göre sınıflara 
ayırmaktır.” şeklinde tanımlanmaktadır. DMK ile getirilen sistemde 10 hizmet sınıfı 
kabul edilmiştir. Bunlar: Genel İdare Hizmetleri Sınıfı, Teknik Hizmetler Sınıfı, 
Sağlık Hizmetleri Ve Yardımcı Sağlık Hizmetleri Sınıfı, Eğitim Ve Öğretim 
Hizmetleri Sınıfı, Avukatlık Hizmetleri Sınıfı, Din Hizmetleri Sınıfı, Emniyet 
Hizmetleri Sınıfı, Yardımcı Hizmetler Sınıfı, Mülki İdare Amirliği Hizmetleri Sınıfı 
İle Milli İstihbarat Hizmetleri Sınıfıdır. 
Getirilen sistemde, ortak genel meslek nitelikleri benimsenerek geniş 
kapsamlı bir sınıflandırma yapılmıştır. Böylece ayrı özellikleri olan ve farklı personel 
işlemleri uygulamak gereken meslek ve uzmanlık dalları, özelliklerini yitirmiş 
durumda bir araya getirilmiştir. Örneğin, bir mühendis ile çay eksperi aynı sınıfta yer 
almıştır.166  
2. 3. 1. 2. Kariyer 
Oldukça eski bir kavram olan kariyer, bazen kişinin kendisini bir “uzmanlık” 
alanına adaması, bazen de aralarında sadece gevşek ilişkiler bulunan bir dizi işlerde 
çalışmak anlamında kullanılır. Hangi açıdan ele alınırsa alınsın burada ortak yön, 
kariyer kavramının bir ölçüde “başarı derecesini” simgeleyen bir anlam 
taşımasıdır.167 Bir başka açıdan ve daha açık biçimde kariyer bir araştırma kurulunca 
şu şekilde tanımlanmaktadır: bir kimsenin genellikle genç yaşta ilerleme umuduyla 
girip emekli oluncaya kadar sürdürdüğü onurlu bir iştir.168 Bu tanımdan hareketle 
kariyer, memurluğun meslekleşmesi olarak ele alınabilir. 
                                                 
166 CANMAN Doğan, “Devlet Memurları Kanununun Genel Görünümü ve Sorunları”, s. 5. 
167TUTUM Cahit, Personel Yönetimi, s. 22.  
168 Beter Government Personel, McGraw-Hill Book Comp., New York 1953. ( Nakleden: SIMON 
Herbert A:, SMITHBURG Donald W., THOMPSON Victor A., a.g.e., s. 263.)  
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657 Sayılı DMK’ ya göre kariyer, “Devlet memurlarına, yaptıkları hizmetler 
için lüzumlu bilgilere ve yetişme şartlarına uygun şekilde, sınıfları içinde en yüksek 
derecelere kadar ilerleme imkanını sağlamaktır” şeklinde ifade edilmiştir (Md. 3/B).  
Bu ilke memurlara, kamu görevine girişten emekli oluncaya değin geçen 
sürede yaptıkları hizmetler için gerekli bilgilere ve yetişme şartlarına uygun biçimde, 
sınıfları içinde en yüksek derecelere kadar ilerleme olanağı sağlamaktadır.  
Ancak 657 ve 1327 sayılı Kanunlarla getirilen sınıflandırma yapısı, 
kariyerlerin gelişmesine elverişli bir yapı değildir. Genel İdare Hizmetleri sınıfında 
yönetim, icra ve büro gibi birbiriyle ilişkisi olmayan türlü kariyer gruplarını içermesi 
ve diğer sınıflara girmeyen Devlet memurlarının da bu sınıfta yer alacağının 
belirtilmesi kariyerlerin gelişmesini engelleyici uygulamalardır.169 Belirtilen 
sebeplerle uygulamada kariyer, düzenli terfi olanağından öte geçememektedir.  
2. 3. 1. 3. Liyakat 
Yeterlik ilkesi olarak ta adlandırılan liyakat, kısaca bir görevi başarı ile 
yapabilme gücü olarak tanımlanabilir. Bu ilke göreve girişte ve yükselmelerde bilgi, 
görgü ve diplomayı esas alan bir ilkedir.    
657 Sayılı DMK’ ya göre liyakat, “Devlet kamu hizmetleri görevlerine 
girmeyi, sınıflar içinde ilerleme ve yükselmeyi, görevin sona erdirilmesini liyakat 
sistemine dayandırmak ve bu sistemin eşit imkanlarla uygulanmasında Devlet 
memurlarını güvenliğe sahip kılmaktır “ şeklinde ele alınmıştır (Md. 3/C). 
2. 3. 2. Türk Kamu Personel Yönetiminin Temel Özellikleri 
Türk kamu personel yönetiminin yürürlükte bulunan yasalar, siyasalar ve 
uygulamalardan kaynaklanan özellikleri şunlardır:170 
1. Memurluk kapalı bir kariyer düşüncesine dayanır: Ülkemizde kamu 
görevlileri memurluğa alınmakla ömür boyu sürecek bir mesleğe girmiş 
olmaktadır. Hiç memurluk yapmamış kişilerin, bazı istisnalar hariç olmak 
üzere bürokrasinin orta ve üst basamaklarında görev almaları mümkün 
                                                 
169 CANMAN Doğan, “Devlet Memurları Kanununun Genel Görünümü ve Sorunları”, s. 7. 
170 TUTUM Cahit, Personel Yönetimi, s. 16-17; ERYILMAZ Bilal, a.g.e., s. 258-259. 
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değildir. Bu sebeple özel sektörden kamu kurumlarına personel geçişleri ya 
hiç olmaz ya da çok sınırlıdır. 
2. Memurluğa girişte genel öğrenim esastır: Kamu kurumları daha çok 
genel bir meslek ve hizmet alanı için personel almaktadırlar. Bu sebeple 
hizmete giriş sınavları, genel kültüre ve okul bilgisine dayanır. Adayların 
uzmanlık bilgisini ölçmeye dayalı sınavlar, bazı nitelikli meslek dalları ile 
(kaymakamlık, müfettişlik gibi) sınırlıdır. 
3. Hizmete giriş kurumsal esasa dayanmaktadır: Ülkemizde her kurum 
kendi personel politikasını kendisi saptamaktadır. Kurumların ihtiyaç 
duyduğu personelin sınavları ise merkezi sisteme göre yapılmaktadır. Söz 
konusu sınavlar büyük ölçüde Devlet Personel Başkanlığı’ nın (DPB) 
idaresinde ÖSYM tarafından yapılmaktadır. Personelin hizmete girdiği 
kurumdan başka bir kuruma geçişi, ancak kendi kurumundan alacağı 
muvafakat ve geçiş yapacağı kurumun kabulü ile olabilir. 
4. Yükselmelerde kıdem ve öğrenim düzeyi belirleyici bir ölçüttür: 
Bugün devlet memurları, 15 derecelik bir rütbe hiyerarşisi içinde görev 
yürütmektedir. Hangi memurun hangi dereceden göreve başlayacağı ve 
hizmet içinde hangi dereceye kadar yükselebileceği kişinin diplomasına 
göre belirlenir. Örneğin bir lisesi mezunu 13. derecenin 3. kademesinden 
göreve başlar ve 3. dereceye kadar yükselebilirken, dört yıllık bir fakülte 
mezunu 9. derecenin 1. kademesinden göreve başlayarak 1. dereceye kadar 
yükselebilir. Memurlar göreve başladığı derecede ve kademede belirli bir 
süre çalıştıktan sonra, bir üst derecede çalışma hakkı elde ederler (derece 
ilerlemesi için 3 yıl, kademe ilerlemesi için 1 yıl).  
5. Aylıklar ve ücretler sınıf ve derece esasına göre düzenlenmiştir: 
Memurların aylıkları eğitim durumu, sınıfı ve kıdemlerine göre 
belirlenmektedir. DMK’ nın 1965 yılında kabul edilen ilk metninde, 
birbiriyle benzer hizmetleri yerine getiren kamu görevlilerine eşit ve tek bir 
ücret ödenmesi benimsemiştir.171Ancak ülkemizde, yanlış politika ve 
uygulamalar sonucu aynı eğitime ve kıdeme sahip oldukları halde, farklı 
                                                 
171 CANMAN Doğan, “Devlet Memurları Kanununun Genel Görünümü ve Sorunları”, s. 9. 
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kurumlarda değişik statülerde çalışan memurlar arasında önemli ücret 
farklılıkları bulunmaktadır. Bu durum çalışma barışını büyük ölçüde 
zedelemektedir.  
6. Memurluk güvenceli bir statüdür: Kamu görevlileri 657 sayılı DMK’ 
da öngörülen kamu görevinden çıkarılmayı gerektirecek bir disiplin suçu 
işleyip ceza almadıkları sürece, emekli oluncaya kadar çalışma hayatlarına 
devam ederler. Bu durum yasalarla güvence altına alınmıştır. Ehliyetsizlik 
ve yetersizlik sebebiyle göreve son verilmesi uygulaması olağan dışı bir 
uygulamadır. 
7. Memurluk gelenekçi ve şekilci bir statüdür: Memurluk ülkemizde 
1950’ ye kadar, itibarlı ve okumuş kimselerin uğraş alanı olarak 
algılanmıştır. Söz konusu dönemde memurluk hukuk bakımından 
güvenceli, ekonomik yönden çekici, toplumsal saygınlığı yüksek, kendi 
içinde disiplinli, halkla ilişkilerinde otoriter, hizmet açısından kuralcı ve 
şekilci bir sistem görünümündeydi. Günümüzde ise ekonomik çekiciliğini, 
halkla ilişkilerdeki otoriterliğini ve toplumsal saygınlığını belli ölçüde 
yitirmiştir. 
8. Memurluk rejimi yasalarla düzenlenmektedir: Ülkemizde memurlara 
ilişkin tüm düzenlemeler yasalarla ve onlara bağlı olarak çıkarılan 
yönetmeliklerle yapılmaktadır. Kamu personel rejimimizi oluşturan temel 
mevzuat, DMK ile gördükleri kamu hizmetlerinin niteliği yönünden 
memurlara oranla farklılık gösteren “diğer kamu görevlileri”nin hukuki ve 
mali statülerini düzenleyen Yükseköğretim Personel Kanunu, Hakimler ve 
Savcılar Kanunu ve Silahlı Kuvvetler Personel Kanunu’ dur.  
9. Kamu personelinin yargısal denetimi özel kurallara bağlanmıştır: 
Ülkemizde kamu personelinin görevleri esnasında ve görevleriyle ilgili 
fiillerinden dolayı yargılanmaları “idari yargı” sistemi çerçevesinde ele 
alınmaktadır. 
10. Kamu personeli sosyal köken itibariyle orta tabakaya 
dayanmaktadır: Türkiye’ de memurluk, seçkinci bir özellik göstermez. Alt 
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ve üst tabakaya mensup olanlar da memur olabilmekle birlikte, sayısal 
açıdan orta tabakaya mensup olanlar daha fazladır. 
2. 4. Türk Kamu Personel Yönetiminin Tarihsel Gelişimi   
Ülkemizde personel yönetimi anlayışı niteliği itibariyle yönetim anlayışımızla 
özdeştir. Yönetim anlayışımızın kökeni ise Osmanlı İmparatorluğu dönemine kadar 
uzanmaktadır.172 Bu sebeple personel rejimimizi, Cumhuriyet dönemi öncesi ve 
Cumhuriyet dönemi gelişmeleri şeklinde iki başlık altında ele alacağız. 
2. 4. 1. Cumhuriyet Dönemi Öncesi Türk Kamu Personel Yönetimi 
Osmanlı İmparatorluğu güçlü bir bürokrasiye dayanmaktaydı. Osmanlı 
döneminde gelişen yönetim sistemi kısaca merkeziyetçi, mevzuatçı, gelenekçi ve 
memurluğa dayalı bir sistem olarak nitelenebilir.173 Bu açıdan klasik dönem Osmanlı 
kamu bürokrasisi, patrimonyal bürokrasinin özelliklerini tamamıyla taşımaktadır. 
Patrimonyal yönetimlerde, meşruiyeti hükümdar temsil etmektedir. Hükümdar 
ülkenin yönetimini, gelecekleri doğrudan kendisine bağlı bürokratlar aracılığı ile 
yürütür. Bu anlamda Osmanlı kamu bürokrasisi askeri ve sivil memurlardan 
oluşmaktadır. Osmanlı Devleti, klasik patrimonyal bürokrasi anlayışıyla toplumdaki 
her gruba bir rol tanıyarak, devleti koruma amacındadır. Bu amaçla dinin belirleyici 
unsurlarından derinlemesine faydalanılmaktadır.174 
Belirtilen özellikleri taşıyan yönetim sisteminde devlet memurluğu okumuş 
kimselerin mesleği olarak ele alındığından, sistem seçkinci olarak nitelenebilir. 
Personel yönetimi anlayışı da bu yönetim felsefesine dayanmaktadır. 175 
Osmanlı bürokrasisinde görev alan memurlar “ilmiye”, “mülkiye”, “seyfiye” 
ve “kalemiye” sınıfı olarak dört gruba ayrılmıştır. Bu sınıflardan ilmiye, din, yargı, 
eğitim ve belediye hizmetlerinde çalışanları; mülkiye sınıfı sadrazam, vezir, 
beylerbeyi gibi üst düzey kamu yöneticilerini; seyfiye sınıfı kumanda heyeti dışında 
kalan askeri personeli; kalemiye sınıfı kayıt ve yazışma işlerini tutan katipleri 
içermektedir. 
                                                 
172 TUTUM Cahit, Personel Yönetimi, s. 15. 
173 TUTUM Cahit, Personel Yönetimi, s. 15. 
174 MARDİN Şerif, Türkiye’de Toplum ve Siyaset, 4.b., İletişim Yayınları, İstanbul 1994, s.208-
210.  
175 CANMAN Doğan, Çağdaş Personel Yönetimi, s. 248. 
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Çoğunluğu Enderun’ dan yetişen görevlilerin oluşturduğu bu sınıflandırma 
sistemi, İngiliz sınıflandırma sistemini (Rütbe Sistemi*) andırmaktadır.176  
Tanzimat döneminde kamu yönetimine yeniden etkinlik ve işlerlik 
kazandırmak amacıyla, Osmanlı kamu yönetimi teşkilatında adli, mali ve mülki 
alanlarda önemli ıslahatlar yapılmıştır. Geleneksel Osmanlı kamu bürokrasisi 
Tanzimat dönemiyle birlikte köklü değişikliklere uğramıştır. II. Mahmut dönemiyle 
başlayarak Tanzimat’ la devam eden ve yönetim mekanizmasında değişiklikler yapan 
ıslahat hareketleri çerçevesinde, memur sisteminin modernleşmesiyle ilgili olarak 
tevcihat* usulü kaldırıldı ve memurlara maaş bağlandı.  
Yine bu dönemde devlet yönetiminde dış işlerinden yetişen memurların 
ağırlığı önemli ölçüde artmıştır. Böylece çoğunluğu Tercüme Odasından yetişen 
Tanzimat bürokratlarının çabalarıyla devlet yönetimindeki şahsilik unsuru yavaş 
yavaş ortadan kalkarak, gayrişahsîlik unsuru uygulamaya konulmuştur. Bu uygulama 
ile kamu görevlileri padişahın kulları olmaktan çıkarak devletin hizmetine 
girmişlerdir. 177 Tanzimat döneminin kamu personel yönetimi açısından taşıdığı 
önemli bir özellik te gerçekleştirilmeye çalışılan ıslahat çalışmalarında ve 
belgelerinde kamu görevlileriyle ilgili olarak “liyakat” ilkesine vurgu yapılmasıdır.  
Bu dönemde sivil bürokrasi; gelenekçi Müslüman memurlar, gayrimüslim 
memurlar ve modernist Müslüman memurlar olmak üzere üç farklı gruba 
ayrılmıştır.178 Gelenekçi Müslüman memurlar, bürokrasinin yabancı dil bilmeyen 
kanadını oluştururken, modernist Müslüman memurlar fransızca bilgisine sahip 
kimselerdir. Gayrimüslimler ise 1856 Islahat Fermanı ile kamu hizmetine giren 
kimselerdir.  
                                                 
176 CANMAN Doğan, Çağdaş Personel Yönetimi, s. 248. 
* Rütbe (rank) sınıflandırma sisteminde görevden çok görevliye ağırlık verilmektedir. Daha açık 
bir ifadeyle sistemde görev, ödev ve sorumluluklar değil, bu görev ve sorumlulukları yerine getirecek 
olan kimselerin sahip oldukları kişisel niteliklere önem verilmektedir. 
* Tevcihat Devlet memurlarının tayin işlerine verilen isimdir. Tevcihat usulü ile merkezi idare kamu 
görevlilerini kendine bağımlı hale getirmiştir. Çünkü bu sistemde bir yıllık görev süresi sonunda 
açıkta kalma ihtimali vardı ve memurun başka bir güvencesi de yoktu. Güvenceden yoksun olan 
memurlar, açıkta kalma ihtimalini düşünerek servet biriktirme yolunda halka zulüm yapabiliyorlardı. 
Bu olumsuzluklar göz önüne alınarak tevcihat usulü kaldırılmıştır. ERYILMAZ Bilal, Tanzimat ve 
Yönetimde Modernleşme, İşaret Yayınları, İstanbul 1992, s.70-72.  
177 MARDİN Şerif, a.g.e., s.280.  
178 FINDLEY Carter V., Osmanlı Devletinde Bürokratik Reform, çev. Latif Boyacı, İzzet Akyol, İz 
yayıncılık, İstanbul 1994.  s.171-177. 
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Ancak Tanzimat merkeziyetçiliği, taşradaki kamu hizmetlerinin aksamasına 
sebep olunca kırtasiyecilik artmış ve bürokrasinin hızı önemli ölçüde düşmüştür. 
Resmi işlerin uzun zaman aldığını gören halk, işlemleri hızlandırmak için memurlara 
bahşiş adı altında rüşvet verme yolunu seçti. Sonuçta, Tanzimat’la ortaya çıkan 
merkeziyetçi sivil bürokrasi patrimonyalizimden kurtulamayıp, kişisel uygulamaları 
devam ettirince bürokrasi-halk ilişkileri daha da gerginleşmiştir.179 
Bürokrasinin Tanzimat’ la birlikte artan merkeziyetçi yapısı, halkın en 
güvenilir iş olarak memurluğu seçmesi, işe almalarda kayırmacılık, memuriyetin 
sahip olduğu saygınlık ve çekici ücret gibi özellikler bu dönemden Cumhuriyet 
yönetimine devredilen bir mirastır.180  
2. 4. 2. Cumhuriyet Dönemi Türk Kamu Personel Yönetimi 
Cumhuriyetin ilk yıllarında Türk kamu yönetiminde ve dolayısıyla ona bağlı 
olarak şekillenen kamu personel yönetiminde, Osmanlı yönetiminin yapısal ve 
işlevsel temel özelliklerinin korunduğu görülmekle birlikte, buna ilave olarak 
“yeterlik” ve “kariyer” ilkeleri de benimsenmiştir.181 Bu dönemde kamu yönetimini 
ve personel rejimini yasalarla kurma ve geliştirme çabaları içine girilmiştir. Bu 
doğrultuda personel sistemi, anayasal ve yasal düzenlemelerle maaş ve ücretler, 
emeklilik, harcırah, işçilerin statüsü vb. açılardan dinamik bir dönem geçirmiş, bir 
dizi değişikliğe uğramıştır.182  
Örneğin, 1924 Anayasası’ nda milletvekilliği ile memuriyetin 
bağdaşmayacağı hükmü getirilmiştir (md. 23). Yine 1924 Anayasası’ nın 93. 
maddesinde öngörülen bütün memurların nitelikleri, hakları ve görevleri, maaş ve 
ödenekleri, atama ve işten çıkarılmaları ile görevde yükselmelerinin özel bir kanunla 
düzenlenmesi ilkesi gereğince, 1926 yılında 788 sayılı Memurin Kanunu 
çıkarılmıştır. Yine, memurların maaşlarının düzenlenmesine yönelik olarak 1927’ de 
çıkarılan 1108 sayılı Maaş Kanunu’ nun ve aynı konuyu düzenlemek üzere 1929 
yılında çıkarılan Devlet memurları Maşatının Tevhid ve Teadülü Hakkında Kanun’ 
un da bu dönemde önemli bir yeri vardır.  
                                                 
179 ERYILMAZ Bilal, Kamu Yönetimi,  s.228.  
180 ERYILMAZ Bilal,  Kamu Yönetimi, s.228. 
181 TUTUM Cahit, Personel Yönetimi, s. 15-16. 
182 ÖKTEM M. Kemal, “Türk Kamu Personel Yönetiminin Gelişimi”, AİD; C: 25, S: 2, Haziran 
1992, s. 86. 
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Ancak, Kurtuluş Savaşı sonrasında özverilere dayalı olarak yürütülmeye 
çalışılan yeniden yapılanma ve sanayileşme dönemi, henüz bu dönem 
tamamlanmadan gelen II. Dünya Savaşı ve sonrasındaki ekonomik ve mali sıkıntılar 
diğer alanlardaki gelişmeleri olduğu gibi personel rejimimizi de etkilemiş, bir istikrar 
kazanmasına engel olmuştur.183 
Cumhuriyetin ilanından 1950’ ye kadar geçen dönem hemen tüm 
kaynaklarda, toplumsal konumları ve yetkileri bakımından kamu görevlilerinin         
“altın dönemi” olarak nitelenmektedir. Bu dönemde memurluk hukuk yönünden 
güvenceli, ekonomik açıdan çekici, kendi içinde disiplinli, halkla ilişkilerde otoriter 
ve vesayetçi, hizmete giriş açısından diplomaya, yükselme açısından kıdeme dayalı, 
şekilci, kuralcı ve yavaş işleyen bir görünüm taşımaktadır.184  Bu durumun temel 
sebebi kamu görevlilerinin devletin yeniden inşası ve inkılâpların yürütülmesinde 
üstlendiği önemli görevlerdir.  
 II. Dünya Savaşı sonrası dönemde tüm dünyada olduğu gibi ülkemizde de 
önemli gelişmeler ortaya çıkmıştır. Bu dönemde bir yandan çok partili hayata geçişin 
gerekleri yerine getirilmeye çalışılırken, öte yandan kamu hizmetlerindeki genişleme 
eğilimi ve kırsal alanlara kadar kamu hizmetlerinin götürülmesi çalışmaları, yönetim 
sisteminin ve onun bir parçası olan personel yönetimi sisteminin yetersizliklerini 
ortaya koymuştur.185 
Ortaya çıkan bu yetersizliklere çözümler getirebilmek amacıyla çeşitli 
girişimlerde bulunulmuş, yerli ve yabancı pek çok kuruluş ve uzmana yönetim 
sistemimiz ve personel sistemimizin problemleriyle ilgili olarak raporlar 
hazırlattırılmıştır. Bu raporlardan önemli görülen bazıları şunlardır: 
• NEUMARK Raporu olarak bilinen Devlet Daire ve Müesseselerinde 
Rasyonel Çalışma Esasları Hakkında Rapor (1949) 
• Ekonomik konulara ilişkin hazırlanmakla birlikte personel sistemine 
ilişkin konuları da içeren M. W. THORNBURG Raporu (1949-1950) 
                                                 
183 SULHUN İhsan, “Türk Kamu Personel Sistemi (1920-1970)”, TODAİE- KAYA Projesi Alt 
Raporu, 1989. 
184 TUTUM Cahit, Personel Yönetimi, s. 17. 
185 CANMAN Doğan, Çağdaş Personel Yönetimi, s. 249. 
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• “Maliye Bakanlığı Kuruluş ve Çalışmaları” konusunda hazırlanan J. W. 
MARTIN- F. C. E. CUSH Raporu (1951) 
• Devlet personelinin öncelikli reform unsuru olarak ele alındığı, M. 
CHAILLEUX-DANTEL Raporu (1959) 
• Yerli uzmanlarca hazırlanan, Devlet Memurları Ücret Rejiminin Islahı 
Hakkındaki Gıyas Akdeniz Raporu (1952) 
• 1960 yılında kurulan Devlet Personel Dairesi186 tarafından hazırlanarak 
dönemin hükümetine sunulan Devlet Personel Rejimi Hakkında Ön Rapor 
(1962)  
• Bir Yabancı Gözüyle Yirminci Yüzyıl Ortasında Türk Kamu Yöneticisi 
adıyla yayınlanan R. PODOL Raporu (1963) 
• Gösterdiği ilkelerle Devlet Memurları Kanunu’ na da ışık tutan 
MEHTAP-Merkezi Hükümet Teşkilatı Araştırma Projesi (1962)  
• İdari Reform Danışma Kurulu tarafından hazırlanan İdarenin Yeniden 
Düzenlenmesi İlkeler ve Öneriler (1971) 
• Yönetimin yapı ve işleyişine bütüncül açıdan yaklaşan KAYA- Kamu 
Yönetimi Araştırması (1991).187 
Günümüzde de personel rejimimizin daha akılcı ve işler hale getirilmesiyle 
ilgili çalışmalar devam etmektedir. Yapılan tüm bu çalışmalara rağmen, günümüze 
kadar hem kamu yönetimi ve personel yönetimi literatüründe bir terim ve kavram 
birliği sağlanamamış, hem de kuramsal düzeyde yapılan çalışmalar uygulamaya tam 
olarak yansıtılamamıştır. Uygulamada görülen bu aksaklıklarda, kamu yönetimi ve 
kamu personel yönetimi öğretiminde izlenen yöntemden çok Türk siyasal 
yaşamındaki istikrarsızlığın rolü büyüktür.188 Ayrıca, geçmişte yapılan değişim yönlü 
                                                 
186Devlet Personel Başkanlığının Personel rejimimizle ilgili çalışmaları günümüzde de devam 
etmektedir. Devlet Personel Başkanlığı ve çalışmalarıyla ilgili kapsamlı bilgi için bkz. GÜLER 
Birgül, “Devlet Personel Başkanlığı Üzerine Bir İnceleme”, AİD, C:21, S: 1, Mart 1988, s. 79-99 ve 
GÜLER Birgül, “Devlet Personel Başkanlığı Üzerine Bir İnceleme II”, AİD, C:21, S: 2, Haziran 
1988, s. 63-83. 
187Belirtilen raporlarla ilgili daha ayrıntılı bilgi için bkz. ”Cumhuriyetin İlanından Günümüze Devlet 
Personel Rejiminin Gelişimi”, http://www.basbakanlik-dpb.gov.tr/giris2.doc (12.4.2005),; ÖKTEM 
M. Kemal, “Türk Kamu Personel Yönetiminin Gelişimi”, AİD; C: 25, S: 2, Haziran 1992. 
188 CANMAN Doğan, Çağdaş Personel Yönetimi, s. 249-250. 
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çalışmalardan elde edilen tecrübelerden hareketle, çoğunlukla kanun ya da 
yönetmelik metinlerinde kalan düzenlemeler yapmakla yetinmeyip, yönetim 
anlayışımızın günün gereklerine uygun hale getirilmesi yönünde girişimlerde de 
bulunmak gereklidir.         
2. 5. Bazı Yabancı Ülkelerdeki Kamu Personel Yönetimlerinde Performans 
Değerlemesi Uygulamaları 
Kamu hizmetlerinde etkinliğin ve verimliliğin artırılması kaygısı, dünyanın 
pek çok ülkesinde temel bir uğraşı haline dönüşmüştür. Bu çerçevede, genel olarak 
kamu yönetimlerinin geliştirilmesine yönelik çalışmalar içinde performans 
değerlemesi konusu da önemli bir yer tutmaktadır. Kamu görevlilerinin 
motivasyonlarını ve performanslarını artırarak etkin ve verimli çalışan bir kamu 
yönetimi teşkilatı oluşturma çabaları bir ülkeden diğerine değişmekle birlikte, son 
yıllarda bazı ülkelerin bu yönde elde ettikleri tecrübeleri paylaşma yoluna gittikleri 
görülmektedir.  
Performans değerlemesi konusunda farklı ülkelerde elde edilen tecrübelerden 
yararlanılarak belirli standartların geliştirilmesiyle ilgili olarak Ekonomik İşbirliği ve 
Kalkınma Teşkilatı (OECD) Teknik İşbirliği Komitesi’ nin 189 ve Avrupa Birliği’ nin 
önemli ve sonuç doğurmaya yönelik çalışmaları bulunmaktadır. 
Çalışmamızda, ülkemizdeki performans değerlemesi uygulaması ile bazı 
yabancı ülkelerdeki uygulamalar arasındaki farklılıkların görülmesi amacıyla başta 
Amerika Birleşik Devletleri ve İngiltere olmak üzere, Fransa, Almanya, Hollanda, 
İrlanda, Danimarka, Portekiz, Finlandiya ve İsrail personel rejimlerini ve performans 
değerleme uygulamaları kısaca ele alınacaktır.  
2. 5. 1. İngiltere 
İngiltere’ de kamu yönetiminin iyileştirilmesi çalışmaları genel olarak kamu 
sektöründe kullanılan kaynakların artırılması, özelleştirme programı ve tüm kamu 
kurum ve kuruluşlarının verimliliklerinin artırılmasına yönelik programlardan 
oluşmaktadır. Bu programlar dahilinde 1979 yılından bu yana, yaklaşık 19 kurum 
                                                 
189 Komitenin kamu sektöründe personel yönetimi ve teşkilat yapısındaki değişikliklerle ilgili yapılan 
çalışmasıyla ilgili ayrıntılı bilgi için bkz. OECD Kamu Yönetimi Çalışmaları, Kamu Hizmetinde 
Performans Değerlendirme ve Performansa Dayalı Ücret Programları, Çev. Refik ÇİÇEK, 
D.P.B. Yayınları, Ankara 1993. 
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özelleştirilmiş, karar verme yetkisi hizmeti sunan birimlere doğru aktarılmış ve 
personel politikası açısından ücret ve performans arasındaki bağlantıyı 
kuvvetlendirmeye yönelik girişimlerde bulunulmuştur. Söz konusu girişimlerin en 
önemlilerinden bir tanesi, bilimsel ve teknik derecelerde çalışan yaklaşık 60.000 
personelin performanslarının ödüllendirilebilmesine yönelik uzun dönemli ücret 
anlaşmalarının yapılmasıdır.190   
İngiliz kamu personel sisteminde personelin değerlendirilmesi, personelin 
etkili bir biçimde kullanımına ve yeteneğinin geliştirilmesine temel oluşturan bir 
işlem olarak ele alınmaktadır.191 Kamu kesiminde başlatılan yönetsel reformlar 
doğrultusunda 1985 yılında uygulamaya konan yeni değerleme sisteminin amacı, 
personelin terfi potansiyelini ölçmekten ziyade mevcut işteki performansını 
değerlendirmektir. Bu sistemde değerleme yapılırken iş tanımlarıyla, mümkün olan 
durumlarda değerleme sürecinin başında tespit edilen amaçlar göz önüne 
alınmaktadır.192 
Yeni performans değerleme sisteminin belli başlı özellikleri şunlardır:193  
1. Performansın yıllık olarak değerlendirilmesi (daha sonradan yapılan bir 
düzenlemeyle yıl ortasında da bir gözden geçirme çalışmasının yapılması 
kararlaştırılmıştır194) 
2. Sisteme açıklık getirilmesi amacıyla, değerleme sonuçları hakkında 
personelin bilgilendirilmesi 
3. Değerlemenin, daha önceden personelle uzlaşılmış bir iş tanımına göre 
yapılması 
4. Personelin en yakın üstüyle bir uzlaşmaya varıldıktan sonra gelecek yıl 
için özgül hedefleri ve incelikleri içeren bir iş planı hazırlaması ve sunması 
                                                 
190 DPB, Kamu Yönetiminde Gelişmeler Konulu Derleme, OECD Survey 1989. 
191 CANMAN Doğan, “Personelin Değerlendirilmesinde Yeni Yaklaşımlar ve Türkiye’ de Kamu 
Kesimindeki Uygulama”, AİD, C: 26, S: 1, Mart 1993, s. 169. 
192 OECD Kamu Yönetimi Çalışmaları, s. 13-14. 
193 “Memorandum by the Cabinet Office and HM Treasury on Civil Service Recruitment, 
Training and Career Management”, Minutes of Evidence Taken Before The Treasury and Civil 
Service Sub-Cmmittee, London 1987, s. 45. ( Nakleden: CANMAN Doğan, Çağdaş Personel 
Yönetimi, s. 165.)  
194 Guide To Performance Management in The Senior Civil Service, April 2003,  http://www.cabinet-
office.gov.uk/civilservice/scs, , (15.11.2004).                                              
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5. Yükselmeye yeterliliğin ve potansiyelin düzenli olarak değerlendirilmesi 
6. Kabule değer performans ve yükselmeye yeterlik düzeylerini 
belirlemekte yararlanılan ölçütlere açıklık ve nesnellik getiren bir 
derecelendirme ölçeği oluşturulması 
7. Personelin eğitimi ve geliştirilmesi konusunda yılsonunda değerlemeci 
ile astı arasında yapılacak bir değerleme görüşmesine olanak 
kazandırılması. 
Görüldüğü üzere İngiliz sisteminde performans değerlemesi, üst düzey bir 
performans kültürü oluşturmaya yönelik olarak, hizmet sunumundaki stratejik 
hedeflerin geliştirilmesi ve bireysel performansın artırılmasına odaklanarak195 
katılımcı bir anlayışla ve önceden belirlenmiş hedefler doğrultusunda yapılmaktadır.    
2. 5. 2. Amerika Birleşik Devletleri 
Amerika Birleşik Devletleri’ nde halkın yönetime karşı takındığı tavır, diğer 
ülkelere göre farklılık göstermektedir. Amerikan halkı hükümet gücünün 
yaygınlaşmasından korkar. Bu sebeple kamu görevlilerine normal vatandaşların 
üzerinde bir statü tanımak istemez. Kamu görevlileri, diğer ülkelerde olduğu gibi 
devletin kalıcılığını ve sürekliliğini sağlama göreviyle yükümlü kimseler değillerdir. 
Bu tavır Amerika Birleşik Devletleri’nde kariyer sistemi yerine kadro sisteminin 
gelişme sebebini de açıklamaktadır.196  
Amerikan kamu yönetiminde performans değerlemesi temel olarak kamu 
görevlilerinin kurallara uygun performans gösterip göstermedikleriyle ilgilidir. 
Tespit edilen hedefler performansın geliştirilmesini sağlamaya yöneliktir. Buna göre 
etkin bir performans değerleme sistemi, kararlı bir değerleme faaliyetini ve astlarla 
üstler (değerlemeciler) arasındaki iyi bir iletişimi gerekli kılar.197  
1950’ li yıllarda Amerika’ da her departman ve kurum kendi performans 
değerleme sistemini oluşturup kullanıyordu. Ancak böyle bir uygulama, 
değerlemecilerin farkına vararak ya da varmayarak taraflı davranmalarına ve kamu 
                                                 
195 Guide To Performance Management in The Senior Civil Service, April 2003, http://www.cabinet-
office.gov.uk/civilservice/scs,, s. 1, (15.11.2004).         
196 TUTUM Cahit, “Memurluk Statüsü”, AİD, C: 5, S: 2, Haziran 1972, s. 9. 
197CAYER N. Joseph, Public Personnel Administration in the United States, St. Martin’ s Pres, 
New York 1975, s. 81. 
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görevlilerinin nerede hangi standartlarla karşılaşacaklarını bilmemeleri sebebiyle 
güvensizliğe sebep oluyordu. Belirtilen sebeplerle 1978 Kamu Hizmeti Reformu 
Yasası ve son yıllarda yapılan diğer çalışmalarla kamu görevlilerini, üstlerin 
(değerlemecilerin) değişken davranışlarından koruyacak resmi performans 
değerlemesi uygulamaları kullanılmaya başlanmıştır.198  
Amerika’ da kamu görevlilerine uygulanan performans değerleme sistemleri 
daha çok mevcut işteki performansa önem vermektedir. Personele hedefleri anlatmak 
ve açıklamak, personelin performansını değerlendirmek, personelin performanslarını 
iyileştirmeye yönelik olarak onlara bilgi verilmesi ve personel faaliyetleri için bilgi 
tedarik etmek performans değerlemesi ile elde edilmeye çalışılan amaçlar 
arasındadır. Performans değerleme sistemi ücretlerle doğrudan ilişkilendirilmiştir. 
Değerleme sonuçları personele açıklandığından, Kamu görevlilerinin değerleme 
sonuçlarından memnun kalmamaları halinde resmi yollardan sonuçlara itiraz 
edebilme hakları da vardır. 
Kurumlar arası birlikteliği sağlamak için federal hükümetin merkezi personel 
kuruluşu olan Personel Yönetim Dairesi, performans değerlendirme konusunda 
detaylı kurallar yayınlamaktadır. Belirlenen kurallara uyulması zorunlu hale 
getirilmiştir. Ayrıca, ABD’ de pek çok federal kuruluşta, amaçlara göre yönetim 
sistemi kullanılmakta ve bu sistem uyarınca 1984 yılından beri, personelin hedef ve 
performans standartlarını belirleme işlemlerine katılımı üst düzeyde 
sağlanmaktadır.199     
2. 5. 3. Fransa  
Fransa’ da kamu görevlileriyle devlet arasındaki ilişkiler sözleşmeye değil, 
atamaya dayanmaktadır. Kamu görevlilerinin atanmaları ve çalışma koşulları devlet 
tarafından tek yönlü olarak belirlenmektedir. Devletin genel çıkarlarının göz önünde 
tutulduğu bu personel rejimi kariyer sistemine dayanmaktadır. Memura görevinin 
yanı sıra mesleki gelişimini sağlayacak bir ortam ile bağımsızlığını sağlamak ve 
hizmete bağlılığını ödüllendirmek esas alınmıştır.200 
                                                 
198 NEWMAN, E. John, HINRICHS, R. John, a.g.e., s. 82-85. 
199 OECD Kamu Yönetimi Çalışmaları, s. 13-20. 
200 TORTOP Nuri, Personel Yönetimi, s. 70. 
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Fransa’ da sicil konusu 1946 yılına kadar genel bir sorun olarak 
incelenmemiştir. Bu döneme kadar her yönetim kendisine göre bir sicil sistemi 
kullanıyordu. Ancak daha sonra yapılan düzenlemelerle tek bir sicil usulü uygulama 
zorunluluğu getirilmiştir. Bu yeni sisteme göre sicil, rakamla verilen not ve genel bir 
kanı olmak üzere iki bölümden oluşmaktadır. Kamu görevlileri sicilin puanlardan 
oluşan bölümünü görme hakkına sahiptir ve bu bölüme ilişkin olarak Danıştay’ a 
doğrudan iptal davası açabilmektedir. Sicilin ikinci bölümünü oluşturan genel kanı 
kısmı ise ilgilere bildirilmemektedir. Fransa’ da kamu görevlisinin mesleksel 
yetersizliği dolayısıyla işten çıkarılması ve daha üst bir kadroya yükseltilmesi gibi 
yönetsel kararlar sicil sonuçlarına göre alınmaktadır.201  
Kullanılan performans değerlemesi sistemi ile elde edilen sonuçlar ücretlerle 
de ilişkilendirilmiştir. Üst düzey performans gösteren kamu görevlilerine hangi 
durumlarda ve hangi esaslar çerçevesinde performans ikramiyesi verileceğine ilişkin 
hususlar, Kamu Hizmeti Yasası ile belirlenmiştir. Değerleme sonuçlarını ücret 
yönetiminde kullanılabilmesi için özet değerleme formlarından yararlanılmaktadır.202                   
2. 5. 4. Japonya 
1950’ li yılların başından beri Japon kamu personel yönetimi sisteminde 
kullanılan performans değerlemesi, personelin mevcut işteki performansı ile onun 
karakterini, yeteneklerini ve potansiyelini değerlendirmektedir. Söz konusu sistem, 
hem performansın geliştirilmesi hem de yeniden görevlendirme ve terfi için personel 
seçimi ile özel ücret artışları gibi personel yönetimine ilişkin yönetim kararlarında 
kullanılmaktadır. Tüm kamu personelini değerlendirmek için standart bir çerçeve 
kullanılmakla birlikte, bakanlıklar ve kuruluşların bu çerçeveye sadık kalmak şartıyla 
kendi özel performans değerlemesi prosedürleri geliştirmelerine müsaade 
edilmektedir. Kullanılan sistemde değerleme sonucu personele 
gösterilmemektedir.203 
                                                 
201 TORTOP Nuri, Personel Yönetimi, s. 136-138. 
202 OECD Kamu Yönetimi Çalışmaları, s. 53. 
203 OECD Kamu Yönetimi Çalışmaları, s. 13-31. 
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Burada William Ouchi’ nin Yönetimde Z teorisi çerçevesinde incelediği 
“Japon Tipi Yönetim Modeli” nin204 bazı özelliklerine değinmekte yarar görüyoruz. 
Japon tipi yönetim modelinin özellikleri arasında sayılan ömür boyu istihdam, yavaş 
değerleme ve terfi, müşterek karar verme, müşterek sorumluluk ve üstü örtülü 
kontrol mekanizmaları performans değerlemesi açısından farklı bir anlayışı gündeme 
getirmektedir. Söz konusu yönetim modelinde, biraz da Japon kültürünün kendisine 
has özellikleri dolayısıyla personelin kendisi, ailesi ve bağlı bulunduğu örgütün 
hedefleri doğrultusunda azimle ve sebatla çalışmayı ilke edinildiği vurgulanmaktadır.   
2. 5. 5. Hollanda 
Hollanda’ da iş başına gelen hükümetlerin kamu yönetimine ilişkin en önemli 
amaçları, kamu sektöründe iş sayısının ve harcamaların azaltılması ve kamu 
hizmetlerinin kalitesinin yükseltilmesidir. Personel politikaları belirtilen amaca göre 
şekillendirilmektedir. Bu doğrultuda kamu görevlilerinin sayısal olarak 
azaltılmasının yanında, dinamik-esnek olunması ve kamu hizmetlerinin kalitesinin 
artırılması için sürekli olarak önlemler alınmakta ve çalışmalar yapılmaktadır.205  
1986 yılında yapılan bir düzenleme ile kendi içinde iki farklı uygulamadan 
oluşan bir performans değerleme sistemi benimsenmiştir. Hollanda İçişleri 
Bakanlığı’ nda yürürlüğe konulan bu yeni sisteme göre, performans değerlemesinin 
ilk bölümünü disiplin faaliyetlerinin de temelini atan resmi bir değerlendirme 
oluşturmaktadır. Performans değerlemesinin ikinci kısmı ise işgörenin mevcut 
işindeki performansını değerlendirmek ve iyileştirmek için, işgören ve üstü 
arasındaki resmi niteliği olmayan bir diyalogdan ibarettir. Hollanda’ da resmi 
performans değerlemesi prosedürleri, genel olarak başarısız görülen personelle ilgili 
olarak disiplin işlemleri başlatıldığı zaman devreye girmekte ve karara dayanak 
oluşturmaktadır. Personelin bu sonuçlara itiraz etme hakkı vardır. Ayrıca, 
performansa dayalı ücret programlarını içeren daha esnek bir ücret sistemi için 
çalışmalar yapılmaktadır.206       
                                                 
204 Model hakkında ayrıntılı bilgi için bkz. ŞİMŞEK Şerif; Yönetim ve Organizasyon, Yenilenmiş 
7.b., Günay Ofset, Konya 2002, s. 100-105. 
205DPB, Kamu Yönetiminde Gelişmeler Konulu Derleme, OECD Survey 1989.  
206 OECD Kamu Yönetimi Çalışmaları, s. 15-48. 
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2. 5. 6. İrlanda 
İrlanda’ da 1980 sonrası dönemde kamu yönetiminin modernleştirilmesine 
yönelik çalışmalara hız verilmiştir. Bu amaçla 1985 yılında “Ülkeye Daha İyi Hizmet 
Vermek” başlıklı bir “beyaz kitap” yayınlanmıştır. Yapılan çalışmalarda personel 
rejimine büyük önem verilmektedir. Üretkenlik ve verimlilik ölçümüyle ilgili olarak 
sürekli çalışmalar yapılırken, kamu görevlilerinin ve kurumların performanslarını 
artıracak çalışmalara hız verilmiştir.207 
İrlanda’ da kamu yönetiminin modernleştirilmesi programı çerçevesinde 
hükümete ve meclise bağlı alt çalışma grubu oluşturulmuş durumdadır. Bu alt 
çalışma grubu 1998 yılından beri, İrlanda Kamu Yönetiminde Performans Yönetimi 
ve Geliştirme Sistemi üzerinde çalışmalar yapmakta ve elde edilen sonuçları da 
performans değerlemesi rehberi niteliğinde yayınlamaktadır.208  
Çalışma grubunun yayınladığı raporlarda performans değerlemesi 
programlarında şu hususların önemine vurgu yapılmaktadır;  
• İşe yönelik performans hedeflerinin personel, grup ve bölüm düzeyinde 
oluşturulması,  
• Bireysel ve takım düzeyinde performans görüşmelerinin yapılması,  
• Verimlilik ve başarılı sonuç elde edilebilmesi için gerekli olan 
yeteneklerin tanımlanması,  
• Performansın yıllık olarak ölçümü,  
• Gelecek yıl hedeflerinin ortaya konması. 
Kamu görevlilerinin performanslarının ölçümüyle ilgili olarak kullanılan 
formlarda, belirli işlerin başarılması için önemli sayılan becerileri, yetenekleri ve 
görevleri içeren bir bölüm bulunmaktadır. Söz konusu beceriler ve yetenekler 
arasında işgören ve mali kaynak yönetimi, işgören/kamu ilişkileri, iletişim kurma 
yeteneği ve analitik kabiliyetler ile beceriler de bulunmaktadır. Değerlemeyi yapan 
                                                 
207DPB, Kamu Yönetiminde Gelişmeler Konulu Derleme, OECD Survey 1989.  
208 Bu konuda ayrıntılı bilgi için bkz., General Council Report Number 1368, Agreement on the 
introduction of the Performance Management and Development System in the Irish Civil Service, 
Meeting of 4 May 2000,  http://www.bettergov.ie/viewitem.asp?id=108&lang=ENG, (20.11.2004). 
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amir, kamu görevlisini değerlendirdikten sonra görevli ile karşılıklı olarak sonuçları 
tartışmaktadır. Bu sayede sonuçlar hakkında bilgi sahibi olan görevli özdeğerleme 
yapabilme olanağı bulmaktadır. Ancak bu görüşmede, değerleme raporunun terfi 
potansiyeli ile ilgili bölümü görevliye gösterilmemekte, yalnızca terfi zamanı 
geldiğinde terfi için uygun görülmeyen görevliye bu durumu hakkında bilgi 
verilmektedir. İrlanda’ da kamu hizmetlerinde kullanılan değerleme programları 
kamu görevlilerinin performanslarını iyileştirmek, kariyer geliştirme olanaklarını 
zenginleştirmek ve eğitim ihtiyaçlarını tespit etmek gibi amaçlarla kullanılmaktadır. 
Ayrıca değerleme sonuçlarıyla ücretlerin ilişkilendirilmesi yönünde de çalışmalar 
yapılmaktadır.209    
2. 5. 7. Danimarka 
Danimarka’ da kamu yönetiminde modernleşmeye öteden beri büyük önem 
verilmektedir. Bu kapsamda son yakın dönem çalışmaları arasında Maliye Bakanlığı 
tarafından 1988 yılında hazırlanan “Kamu Sektörünün Gözden Geçirilmesi” başlığını 
taşıyan raporun önemli bir yeri vardır. Rapor hem ekonomik hem de idari açıdan 
kamu sektörüyle ilgili değerlendirmeleri içermektedir. Personel rejimi açısından, 
kamu hizmetlerinin sunumunu iyileştirilmesine yönelik olarak tüm çalışanlar için 
yeni performans standartlarının belirlenmesi kararlaştırılmıştır.210   
Kamu yönetiminin modernleştirilmesi amacıyla geliştirilmekte olan 
performans değerlemesi sistemi, hem kuruluşun hem de personelin karşılıklı yarar 
sağlaması esasına dayanmaktadır. Bu sistemde, personel için yazılı değerlendirme 
raporları kullanılmamaktadır. Devlet kuruluşlarında personelin performansını 
değerlendirmek için yöneticiler ile personel arasında yapılan mülakatlara büyük 
önem verilmektedir. Bu mülakatlar, yönetici-personel ilişkilerini geliştirmek ve 
kariyer planlaması gibi amaçlar için kullanılmaktadır. Ülkede üst kademede çalışan 
yöneticiler için standart bir değerlendirme sistemi mevcuttur. Alt düzey kamu 
görevliler için ise merkezi olmayan bir yaklaşım benimsenmiştir. Bu işlem merkezi 
personel kuruluşunun tavsiyeleri doğrultusunda yerel birimlerce yerine 
getirilmektedir.211  
                                                 
209 OECD Kamu Yönetimi Çalışmaları, s. 15-48. 
210 DPB, Kamu Yönetiminde Gelişmeler Konulu Derleme, OECD Survey 1989. 
211 OECD Kamu Yönetimi Çalışmaları, s. 15. 
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Danimarka’ da 1987 yılında performansa dayalı ücret uygulaması deneme 
mahiyetinde başlatılmıştır. Merkezi idareye dahil bakanlık ve kuruluşlardaki tüm 
personeli kapsayan bu uygulama ile 
• Özel performans için personele ikramiye verilmekte, 
• Bazı personelin işe alınması ve işte tutulması için özel ücret artışı 
sağlanmakta, 
• Performansı ödüllendirmek için veya ücret sınıflandırmasının işe uygun 
olmadığı durumlarda kadro ücreti yeniden sınıflandırılmaktadır.212 
Ücret uygulamasının performans değerlemesi ile entegre edilmesi sonucu 
sağlanan bu esneklik, özellikle niteliği itibarıyla istihdamı zor ve başarılı personelin 
kamu görevine özendirilmesi ve motivasyonu açısından olumlu sonuç doğurması 
kaçınılmazdır.  
2. 5. 8. Portekiz 
Portekiz’ de yönetim kültürünün bürokratik kontrol anlayışından çıkarak 
kamu hizmetlerinin kalitesinin yükseltilmesine yönelik olması yönünde çalışmalar 
yapılmaktadır. Bu amaçla insan faktörünün iyi değerlendirilebilmesi için gerekli 
koşulların sağlandığı bir kamu yönetimi anlayışı oluşturulmaya çalışılmaktadır. Bu 
çalışmalar içinde yönetim ve halk arasındaki ilişkilerin iyileştirilmesi, kamu 
görevlilerinin motivasyonunun sağlanması ve ödeme sisteminin reformu stratejik 
öneme sahip konular olarak değerlendirilmektedir.213 
İnsan kaynaklarının yönetimini iyileştirmek için politikalar geliştirmekte olan 
Portekizli yetkililer, performans değerlemesi sisteminin en önemli avantajlarından 
birinin, terfi için daha uygun performans kriterleri geliştirmek olduğuna 
inanmaktadırlar. Bu doğrultuda, kamu kurumlarında performans kriterlerinin tespit 
edilmesi ve geliştirilmesiyle ilgili çalışmalar yapılmaktadır.214  
                                                 
212 OECD Kamu Yönetimi Çalışmaları, s. 52. 
213 DPB, Kamu Yönetiminde Gelişmeler Konulu Derleme, OECD Survey 1989. 
214 OECD Kamu Yönetimi Çalışmaları, s. 13. 
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2. 5. 9. Finlandiya 
Finlandiya’ da verimliliğin, üretkenliğin ve yönetimin esnekliğinin 
sağlanması yoluyla halka daha iyi kamu hizmeti sunulması kamu yönetiminin temel 
amaçları arasında yer almaktadır. Bu amaçla 1988 yılının başında kamu personeliyle 
ilgili olarak yapılan bir yasal düzenleme yürürlüğe konulmuştur. Yeni düzenlemeyle 
performans değerlemesi sistemi yeniden ele alınmış, kamu görevlilerinin kişisel 
yeteneklerinin ve iş performanslarının daha doğru ölçülmesi yönünde değişiklikler 
yapılmıştır.215   
Ülkede hali hazırda merkezi idarenin bazı kesimlerinde, deneme mahiyetinde 
uygulamaya konan performansa dayalı ücret programları çerçevesinde, performans 
değerlemesi teknikleri incelenmektedir. Ana hatları merkezi personel kuruluşu 
tarafında belirlenen bu pilot uygulama ile hem performans değerlemesi sisteminin 
hem de ona bağlı performansa dayalı ücret politikasının işleyişi test edilmektedir. 
Olumlu sonuçlar alındıkça uygulamanın genişletilmesi hedeflenmektedir.216    
2. 6. Türk Kamu Personel Yönetiminde Performans Değerlemesi Uygulaması 
Ülkemizde Devlet memurlarının performanslarının değerlendirilmesi, 657 
sayılı Devlet Memurları Kanunu* ve bu kanuna dayanılarak çıkarılan Devlet 
Memurları Sicil Yönetmeliği** yürürlüğe konuncaya kadar, 1926 yılında kabul 
edilen 788 sayılı Memurin Kanunu ile 1947 ve 1951 tarihlerinde Bakanlar Kurulu 
Kararı ile kabul edilen iki tüzüğe göre yapılmıştır.  
Liyakat sisteminin ana ilkelerinin de yer aldığı 1926 tarihli 788 sayılı 
Memurin Kanunu’ nun 14. ve 77. maddeleri konumuzla ilgili hükümler içermektedir. 
Söz konusu kanunun 14. maddesinde, her memurun bir gizli dosyasının bulunacağı 
ve bu gizli dosyalara memurun kişilik durumu, huyları ve davranışları hakkında 
bilgiler konacağı, amirler ve müfettişler tarafından verilecek tezkiye ve raporların bu 
dosyalarda saklanacağı hüküm altına alınmıştır. Kanunun 77. maddesinde de aynı 
görevde iki yıl çalışan ve görevinin gereğini yerine getiremeyen memurların başka 
                                                 
215 DPB, Kamu Yönetiminde Gelişmeler Konulu Derleme, OECD Survey 1989. 
216 OECD Kamu Yönetimi Çalışmaları, s. 53. 
*14.7.1965 tarihinde kabul edilen DMK, 23.7.1965 tarih ve 12056 sayılı Resmi Gazete’ de 
yayınlanarak yürürlüğe girmiştir. 
** Devlet Memurları Sicil Yönetmeliği, 8.9.1986 tarih ve 86/10985 nolu Bakanlar Kurulu Kararı ile 
kabul edilerek 18.10.1986 tarih ve 19255 nolu R.G. de yayınlanarak yürürlüğe girmiştir.                                        
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göreve atanacakları, bu memurların yeni görevlerinde de bir yıl kaldıktan sonra aynı 
sicili almaları durumunda inzibat komisyonu kararıyla hizmet yıllarına bakılmaksızın 
emekliye sevk edilecekleri ifade edilmektedir. 14. ve 77. maddelerde düzenlenen 
konular 657 sayılı DMK da da benzer şekilde düzenlenmiştir. 
Performans değerlemesiyle ilgili olarak önceki döneme ait düzenlemelerden 
ikincisi, 1939 tarih ve 3656 sayılı Devlet Memurları Aylıklarının Tevhit ve Teadülü 
Hakkındaki Kanun’ un 4598 sayılı Kanunla değişik 7. maddesine dayanılarak 
çıkarılan Memurların Yeterliklerinin Takdiri Hakkında Tüzük*‘ tür. Tüzük,  
yeterliğin takdir edilme yöntemi, yeterlik fişi, raporların doldurulması ve saklanması 
gibi düzenlemeleri içermektedir. 
 Önceki döneme ait üçüncü düzenleme,  5434 sayılı T.C. Emekli Sandığı 
Kanunu’ nun 39. maddesi uyarınca çıkarılan T.C. Emekli Sandığı ile İlgili Memur ve 
Hizmetlilerin Sicilleri Üzerine Emekliye Sevkleri Hakkında Tüzük **’ tür. Dört 
bölüm ve yirmi maddeden oluşan tüzük, Emekli Sandığı Kanunu’ nun 39. 
maddesinde belirtilen “ahlak ve yetersizliğin” tezkiye varakaları ile belirleneceğine 
işaret ederek, varakaların düzenlenmesine ilişkin hükümleri içermektedir. 
DMK’dan önceki dönemin sicil (tezkiye) sistemi, devlet mamurlarının ve 
dolayısıyla kurumların performansını geliştirmekten oldukça uzaktır. Tezkiye 
varakaları, devlet memurlarının performanslarının yanında kurum dışı davranışlarına 
ve kişiliklerine ilişkin soruları da içerdiğinden devlet memurlarını tümüyle 
değerlendirmeyi amaçlamıştır. Bu açıdan değerlendirildiğinde söz konusu sicil 
sisteminin çağdaş performans değerlemesi sistemlerinin gerisinde kaldığı 
söylenebilir. Ayrıca sistemin, objektifliği sağlayıcı unsurlardan yoksun olması 
uygulamayı başarısız kılan faktörlerin başında gelmektedir. Belirtilen eksiklikleri 
taşıyan sicil sistemi zamanla, hem değerlemeye tabi tutulanlar hem de değerlemeyi 
yapanlar tarafından yararına inanılmayan bir formalitenin her yılsonunda 
tekrarlanmasından ibaret olan rutin bir uygulama olarak görülmeye başlamıştır.217      
                                                 
*5.12.1947 tarih ve 4/6657 sayılı Bakanlar Kurulu Kararı ile kabul edilmiştir.  
**21.7.1951 tarih ve 3/13417 sayılı Bakanlar Kurulu Kararı ile kabul edilmiştir. 
217 CANMAN, A. Doğan, Personelin Değerlendirilmesinde Çağdaş Yaklaşımlar ve Türkiye’de 
Kamu Personelinin Değerlendirilmesi, s. 84. 
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Günümüzde devlet memurlarının performanslarının değerlendirilmesi, 657 
sayılı Devlet Memurları Kanunu’ nun 109–123. maddeleri ve 18 Ekim 1986 tarihli 
86/10985 sayılı Bakanlar Kurulu kararı ile kabul edilerek Resmi Gazetede 
yayımlanıp yürürlüğe giren Devlet Memurları Sicil Yönetmeliği hükümlerine göre 
yapılmaktadır.  
Aslında DMK’ nın öngördüğü sicil yönetmeliği, Bakanlar Kurulunca 1978 
yılı sonunda kabul edilmiş ve 26 Temmuz 1979 tarih ve 16708 sayılı Resmi Gazete’ 
de yayımlanmışsa da, daha sonra yürürlüğü bir yıl ertelenmiş ve bir yıl sonra da 
30.12.1980 tarih ve 8/2162 sayılı Bakanlar Kurulu kararı ile yürürlükten tamamen 
kaldırılmıştır.218 657 sayılı DMK’ nın öngördüğü sicil yönetmeliğinin yürürlüğe 
girdiği tarih olan 1986 yılına kadar 1951 tarihli Tüzük uygulanmıştır. 1986 yılına ait 
sicil raporlarının doldurulmasında bir karmaşa çıkmaması için yönetmeliğe bir geçici 
madde eklenmiştir. Buna göre, 1986 yılına ait sicil raporları,  sicil not defterindeki 
kayıtlar aranmaksızın, sicil amirlerinde teşekkül etmiş genel kanaat ve düşünceler 
doğrultusunda düzenlenecektir (Yönetmeliğin Geçici 4. md.).  
Yönetmeliğin amacı, devlet memurlarının mesleki yeterliliklerinin 
belirlenmesi için sicilinde bulunacak bilgileri, ayrılış sicilinin verileceği halleri, sicil 
raporunun şeklini, soruları, raporların doldurulmasında uygulanacak not usulünü, 
notların derecelendirilmesini, düzenlenme zamanını, uyarılan memurlarca yapılacak 
itirazları ve bu itirazları inceleyecek makamları, sicil raporlarının muhafazası ile 
görevli makamlarla ilgili esasları, sicil amirlerini ve sicille ilgili diğer konuları 
düzenlemektir (Yönetmelik 1. md.).  
2. 6. 1. 657 Sayılı DMK’ ya Tabi Personelin Performansının Değerlendirilmesi 
Kamu görevlilerinin göreve başlayışlarından görevden ayrılışlarına kadar 
geçen süre içindeki genel davranışlarının değerlendirilmesi, olumlu ya da olumsuz 
yönlerinin, kusur ve eksikliklerinin tespit edilmesi getirilen sicil sistemi ile mümkün 
olmaktadır. Sicil sisteminin ilkeleri ise mevcut yasa ve yönetmeliklerle 
düzenlenmiştir.  
Ancak ülkemizde kamu görevlilerinin memur, sözleşmeli personel, geçici 
personel, işçiler ve diğer kamu görevlileri şeklinde farklı statülere sahip olması ve 
                                                 
218 TORTOP Nuri, Personel Yönetimi, s. 144. 
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farklı kanunlara tabi olmaları, bu görevlilere uygulanacak sicil sistemlerinde de bazı 
farklılıkları beraberinde getirmektedir. Nitekim yürürlükte olan Devlet Memurları 
Sicil Yönetmeliği’ nin kapsama dair 2. maddesinde, bu yönetmeliğin, 657 sayılı 
Devlet Memurları Kanununun değişik 1. maddesinin 1. fıkrası kapsamına giren 
memurlar hakkında uygulanacağı hüküm altına alınmıştır. Bu kapsama giren 
memurlar Genel ve Katma Bütçeli Kurumlar, İl Özel İdareleri, Belediyeler, İl Özel 
İdareleri ve Belediyelerin kurdukları birlikler ile bunlara bağlı döner sermayeli 
kuruluşlarda, kanunlarla kurulan fonlarda, kefalet sandıklarında veya Beden 
Terbiyesi Bölge Müdürlüklerinde çalışan memurlardır. Bunların dışında kalanlara ise 
özel kanunlarında bulunan hükümler uygulanacaktır (DMK 1. md.).  
Çalışmamızda, tüm kamu görevlileri içinde sayı olarak en büyük bölümü 
oluşturan 657 sayılı DMK’ ya tabi personelin219 performans değerlemesi üzerinde 
durulacaktır.  
2. 6. 1. 1. Performans Değerlemesi Sistemi  
Ülkemizde memurlara uygulanan performans değerlemesi sistemi, 657 sayılı 
Devlet Memurları Kanunu’ nun 109–123. maddeleri ile bu kanunun değişik 121. 
maddesi hükümleri doğrultusunda çıkarılan Devlet Memurları Sicil Yönetmeliği’ ne 
göre oluşturulmuştur. Söz konusu yönetmelik şu üç bölümden oluşmaktadır: 
1. Genel Hükümler 
2. Gizli Sicil Raporlarının Doldurulmasına İlişkin Usul Ve Esaslar 
3. Çeşitli Hükümler 
DMK klasik performans değerlemesi yöntemini benimsemiştir. Yöntemin 
özü, üstlerin astlarına daha önceden belirlenen belli faktörlere göre not vermesi 
biçiminde özetlenebilir. Değerleme raporu puanlardan oluşan bir bölümle, 
kanaatlerden oluşan bir bölümü içermektedir.220 Mevcut performans değerlemesi 
sistemimiz sicil raporu, sicil amiri, memur kütüğü, memur cüzdanı, özlük dosyası ve 
                                                 
219 Devlet Personel Dairesi Başkanlığı’nın 2003 yılı rakamlarına göre KİT’ lerde çalışanlar dahil 
toplam memur sayısı 1,683,615’ tir. Toplam kamu çalışanı sayısı ise 2,299,951’ dir. 
220TUTUM Cahit, Personel Yönetimi, s. 164-165. 
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sicil dosyası adı verilen elemanlarla sicillerin doldurulmasına ilişkin esaslardan 
oluşmaktadır.  
2. 6. 1. 1. 1. Performans Değerlemesi Sisteminin Elemanları 
2. 6. 1. 1. 1. 1. Sicil Raporu   
Türk kamu personel rejiminde performans değerlemesi, temelde kamu 
görevlilerinin liyakat derecesinin not esasına göre derecelendirildiği sicil raporlarına 
dayanmaktadır. Ayrıca memurlarla ilgili olarak yapılacak son değerlendirmede sicil 
raporlarının yanında, varsa söz konusu memurla ilgili müfettiş raporlarından da 
yararlanılmaktadır. Sicil raporu sicil amirlerinin, memurun mesleki ehliyetiyle ilgili 
soruları not usulüyle, memurun şahsiyetiyle ilgili konuları ise kanaat şeklinde 
değerlendirerek memurların mesleki ehliyetleriyle şahsi meziyet ve kusurlarını 
belirledikleri bir formdan (EK 1) oluşmaktadır (Yönetmelik 3/a md.).    
Devlet Memurları Sicil Yönetmeliği’nde şekli ve içeriği düzenlenen sicil 
raporu formu şu bölümlerden oluşmaktadır: 
• Memurun kimlik bilgileri ile çalıştığı kurum gibi bilgileri içeren bir 
bölüm, 
•  Sicil raporlarının doldurulmasında uygulanacak not usulünü ve notların 
derecelendirilmesini açıklayan Devlet Memurları Sicil Yönetmeliği’ nin 16. 
maddesi,  
• Memurla ilgili şahsiyet değerlendirmesinin yapıldığı kanaat bölümü, 
• Memurun mesleki ehliyetinin not usulüyle değerlendirildiği bölüm,  
• Yönetici konumunda olan memurun yöneticilik ehliyetinin not usulüyle 
değerlendirildiği bölüm, 
• Yurt dışında görevli memurların ülkeyi temsilde ve menfaatlerini 
korumada gösterdiği başarının not usulüyle değerlendirildiği bölüm, 
• Memurun sicil notu ortalamasıyla, raporu dolduran amirlerin isim ve 
imzalarını gösteren bölüm.                                                 
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2. 6. 1. 1. 1. 2. Sicil Amiri 
Sicil amirleri, sicil raporlarını doldurmakla görevlendirilmiş amirleri ifade 
etmektedir. Her memurun sicil raporunun hangi sicil amiri tarafından doldurulacağı, 
bağlı oldukları kurumlarca, Devlet Personel Başkanlığı’ nın olumlu görüşü alınarak 
çıkarılan özel yönetmeliklerle belirlenmektedir. Kurumların taşra teşkilatlarında 
bulunan memurların sicil amirleri illerde valiler, ilçelerde kaymakamlardır (DMK 
112. md.). Sicil amirleri memurların sicil raporlarını birinci, ikinci ve üçüncü 
derecede yetkili olarak doldurmaktadırlar. Hangi sicil amirinin hangi memur için 
kaçıncı derecede yetkili olduğu çıkarılan yönetmeliklerle düzenlenmektedir.   
2. 6. 1. 1. 1. 3. Memur Kütüğü 
DMK’ da, kamu kurumlarına memur olarak atananların kurumlarca tutulacak 
memur kütüğüne kaydolunmalarını ve her memura bir numara verilmesini 
öngörmüştür (DMK 109.md.). Bu kütükler, kurumların özlük işleri birimlerince 
tutulacaktır. Kütüğün her memura ait ilgili bölümüne şu bilgiler yazılacaktır: 
(Yönetmelik 4. md.) 
• Memurun adı ve soyadı, 
• Cinsiyeti, 
• Doğum Tarihi, 
• Doğum yeri, 
• Öğrenimi, 
• Kadrosu, 
• İşe başlama ve işten ayrılış tarihi, 
• İşten ayrılma nedeni. 
2. 6. 1. 1. 1. 4. Memur Cüzdanı 
Devlet Memurları Sicil Yönetmeliğinin genel hükümler bölümünde, kamu 
kurumları tarafından, çalışan her memura kimlik belgesi olarak kullanılmak üzere 
memur cüzdanı verileceği ve herhangi bir sebeple kurumdan ayrılan memurların 
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cüzdanlarının geri alınacağı hüküm altına alınmıştır. Memur cüzdanında şu bilgiler 
yer alacaktır: (Yönetmelik 5. md.) 
• Memurun adı ve soyadı, 
• Doğum yeri, 
• Doğum tarihi, 
• Görevi. 
2. 6. 1. 1. 1. 5. Özlük Dosyası 
DMK’ nın 109. maddesinde öngörülen özlük dosyasında bulunması gereken 
bilgiler, Devlet Memurları Sicil Yönetmeliği’ nin 6. maddesinde açıkça belirtilmiştir. 
Buna göre, her memur için düzenlenmesi zorunlu olan özlük dosyasında şu bilgiler 
yer alacaktır: 
• Memurun adı ve soyadı, 
• Kütük sıra numarası, 
• Doğum yeri, 
• Doğum tarihi, 
• Cinsiyeti, 
• Medeni hali, 
• Kimlik cüzdanının kurum tarafından onaylanmış sureti, 
• Öğrenim belgesinin kurum tarafından onaylanmış sureti, 
• Memurun bakmakla yükümlü olduğu kimseler, 
• Öğrenim durumu, 
• Bildiği yabancı diller ve derecesi, 
• Yaptığı lisansüstü eğitim, staj ve incelemeleri, 
• Sınıfı, derece ve kademesi, 
• Mecburi hizmetleri, 
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• Askerlik durumu, 
• Adaylık ve asli memurluğa atanma ve işe başlama tarihi, 
• Derece ve kademe ilerlemeleri, 
• Sınav başarı dereceleri, 
• Sınıf ve yer değişiklikleri, 
• Hizmet içi eğitim durumu, 
• Siciline işlenmek üzere memurun kendisi tarafından verilen yayın ve 
eserleri, 
• Aldığı takdirname ve ödüller, 
• Hakkında yapılan disiplin soruşturmalarına dair evrak ve verilen disiplin 
cezaları, 
• Hakkında dava açılmış ise hükümlülük (affedilmiş olsalar bile), men’ i 
muhakeme veya beraat kararı, 
• Sağlık durumu, görevden uzaklaştırma, yaptığı fahri hizmetler ve aldığı 
izinlere ait bilgi ve belgeler, 
• Memurluğa alınırken istenen diğer belgeler. 
Görüldüğü gibi özlük dosyası, bir memur hakkında çok etraflı bilgiler 
içermektedir. Bu sebeple sicil sisteminin önemli bir parçası olarak görülmekte ve 
istendiğinde sicil amirleri tarafından incelenmektedir.  
2. 6. 1. 1. 1. 6. Sicil Dosyası 
DMK’ da (110. md.) ve Devlet Memurları Sicil Yönetmeliği’ nde (7. md.) her 
memurun bir sicil dosyasının bulunacağı öngörülmektedir. Sicil dosyasında şu 
bilgiler yer alacaktır: 
• Sicil amirlerince düzenlenen gizli sicil raporları, 
• Varsa müfettişler tarafından verilen denetleme raporları, 
• Mal beyannameleri, 
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• Vali ve kaymakamlarca düzenlenen ek sicil raporları. 
Ülkemizde uygulanan performans değerlemesi sisteminde özlük dosyası ve 
sicil dosyasının önemli bir yeri vardır. Kanunda ve yönetmelikte, Devlet 
memurlarının ehliyetlerinin tespitinde, kademe ilerlemelerinde, derece 
yükselmelerinde, emekliye çıkarma veya hizmetle ilişkilerinin kesilmesinde özlük ve 
sicil dosyalarının temel dayanak olduğu belirtilmektedir. Dolayısıyla, memur 
hakkında verilecek yönetsel kararların temel dayanağını oluşturan özlük ve sicil 
dosyasının iyi muhafaza edilmesi gerekmektedir.  
2. 6. 1. 1. 2. Performans Değerlemesi Sisteminin Esasları   
Ülkemizde uygulanan performans değerlemesi sisteminde uyulması gereken 
esaslar, 657 sayılı DMK ve Devlet Memurları Sicil Yönetmeliğinde ayrıntılı bir 
düzenlemeye tabi tutulmuştur. Bu anlayışla değerleme kriterleri, değerleme periyodu, 
sicil raporlarının nasıl doldurulacağı, notların nasıl değerlendirileceği ile olumlu ve 
olumsuz sicilin sonuçları gibi durumlar tek tek ele alınarak açıklığa 
kavuşturulmuştur.  
2. 6. 1. 1. 2. 1. Performans Değerleme Kriterleri 
Personel rejimimizde, devlet memurlarının performanslarının ölçümünde 
hangi kriterlerin esas alınacağı, Devlet Memurları Sicil Yönetmeliği’ nin 17. 
maddesinde açıklığa kavuşturulmuştur. Yönetmeliğin açıklık getirdiği kriterler  
Tablo 2. 1’ de gösterilmiştir.  
Uygulanan sicil sisteminde devlet memurları, genel durum ve davranışlarını 
ifade eden şahsiyetleri (kişilikleri) yönünden, mesleki ehliyetleri (görevde gösterilen 
başarı) yönünden, yöneticilik ehliyetleri yönünden ve ülkeyi temsilde ve ülke 
menfaatlerini korumada gösterilen başarı (yalnız yurt dışında görevli memurlar için) 
yönünden bir değerlemeye tabi tutulmaktadır. 
Ayrıca uygulanan sisteme esneklik getirmesi düşüncesi ile memurların 
mesleki ehliyetleriyle ilgili konularda kurumlara ek soru ilave etme hakkı 
tanınmıştır.221 Buna göre, hizmet özelliklerinin gerektirmesi ve DPB’ nin olumlu  
                                                 
221 CANMAN, A. Doğan, Personelin Değerlendirilmesinde Çağdaş Yaklaşımlar ve Türkiye’de 
Kamu Personelinin Değerlendirilmesi, s. 87. 
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Tablo 2. 1. Performans Değerleme Kriterleri 
Memurun genel 
durum ve 
davranışlarıyla ilgili 
kriterler 
(İlgili bölüm bu 
kriterler dikkate 
alınarak metin şeklinde 
doldurulmaktadır) 
• Dış görünüş (kılık, kıyafet) 
• Zeka derecesi ve kavrayış yeteneği 
• Azim ve sebatkarlık, dürüstlük, sır saklamada güvenirlilik ve beşeri 
münasebetlerdeki başarısı 
• Alkol, kumar vb. alışkanlıkları memuriyetle bağdaşmayacak ölçüde 
sürdürme gibi halleri 
• Güvenilir olmama, şahsi menfaatleri aşırı ölçüde düşünme, yalan 
söyleme, dedikodu yapma, kıskançlık, kin tutma gibi kötü huy ve 
davranışları 
Memurun mesleki 
ehliyetiyle ilgili 
kriterler 
• Sorumluluk duygusu 
• Görevine bağlılığı, iş heyecanı 
• Mesleki bilgisi, yazılı ve sözlü ifade kabiliyeti, kendini geliştirme ve 
yenileme kabiliyeti 
• İntizam ve dikkati 
• İşbirliği yapmada ve değişen şartlara, görevlere uymada gösterdiği 
başarı 
• Tarafsızlığı 
• Amirlerine, mesai arkadaşlarına, iş sahiplerine karşı tutum ve davranışı 
• İnsan haklarına saygısı 
• Disipline riayeti 
• Görevini yerine getirmede çalışkanlığı, kabiliyeti ve verimliliği 
• Yurt dışı görevlerde temsil yeteneği, mesleki ehliyet ve yabancı dil 
bilgisi 
Memurun yöneticilik 
ehliyetiyle ilgili 
kriterler (yalnız 
yönetici konumundaki 
memurları kapsar) 
• Zamanında, doğru ve kesin karar verme kabiliyeti 
• Planlama, Organizasyon ve koordinasyon kabiliyeti 
• Temsil ve müzakere kabiliyeti 
• Takip, denetim ve örnek olma kabiliyeti 
• Mevzuat ve teknolojik gelişmelere intibak kabiliyeti 
• Mahiyetindekileri değerlendirme ve yetiştirmedeki başarısı 
• İş hakimiyeti, kendine güveni 
• Sosyal ve beşeri münasebetleri 
Yurt dışında 
görevli memurun 
ehliyetiyle ilgili 
kriterler 
• Yabancı dil bilgisi 
• Gerekli ve yararlı ilişkileri kurmada ve geliştirmedeki başarısı 
• Ülke menfaatini korumada gösterilen itina ve hassasiyeti 
• Temel icaplarını yerine getirmedeki başarı 
• Görevli olduğu ülkenin şartlarına uyum kabiliyeti, Türk ülkü ve 
kültürüne bağlılığı 
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görüşünün alınması şartıyla, mesleki ehliyetle ilgili bölüme en fazla iki soru ilave 
edilebileceği ve ilave edilen soruların da 100 not üzerinden değerlendirileceği 
öngörülmüştür. 
2. 6. 1. 1. 2. 2. Performans Değerlemesi Periyodu ve Sicil Raporlarının 
Doldurulabilmesi İçin Gerekli Olan Süre 
Performans değerlemesi periyodu ve sicil raporlarının doldurulabilmesi için 
gerekli olan süre, Devlet Memurları Sicil Yönetmeliği’ nin Gizli Sicil Raporlarının 
Doldurulmasına İlişkin Usul ve Esaslar başlıklı ikinci bölümünde düzenlenmiştir 
(Yönetmelik 12. ve 13. md.). Buna göre gizli sicil raporları, her yılın Aralık ayının 
ikinci yarısı içinde olmak üzere yılda bir kez doldurulur. Doldurulan raporların 
ilgililerce en geç 31 Aralık günü, bu gün tatile rastladığı takdirde tatili izleyen ilk 
çalışma günü mesai saati sonuna kadar bunları muhafaza ile görevli makamlara 
teslim etmeleri gerekmektedir. Kanunda belirtilen 31 Aralık tarihi kesin bir dille 
belirtilmiştir. Zira her ne sebeple olursa olsun bu süreye uymayanlar hakkında idari 
soruşturma açılacağı hükme bağlanmıştır. 
Görüldüğü üzere ülkemizde performans değerlemesi, yılsonunda olmak üzere 
yılda bir defa yapılmaktadır. Bu durum, performans değerlemesi esnasında 
düşülebilecek hatalar arasında sayılan “en son davranışın etkisi”yle hata yapma 
olasılığını artıran bir durumdur. Yönetmeliğin ilk metninde, sicil raporlarının 
doldurulması esnasında, sicil amirlerince sicil dönemi içinde üçer aylık dönemler 
itibarıyla memurların olumlu ya da olumsuz tutum ve davranışlarının kaydedildiği 
sicil not defterinden de yararlanılması öngörülmüşse de daha sonradan bir KHK* ile 
sicil not defteri tutulmasına son verilmiştir. Bu kararın alınmasında etkili olan 
unsurun, sicil not defteri tutulması uygulamasının, amirlerin fazla zamanını aldığı ve 
böylece asıl görevlerini yerine getirmelerine engel olduğu düşüncesi olduğu ileri 
sürülmektedir.222  
Yönetmelikte sicil raporlarının doldurulacağı süreyle ilgili istisnai bazı 
durumlara yer verilmiştir. Bu istisnalardan ilki aday memurlarla ilgilidir. Aday 
                                                 
*14.6.1989 tarih ve 20195 sayılı R.G. de yayımlanan 12.5.1989 tarih ve 368 sayılı KHK. 
222 CANMAN, A. Doğan, Personelin Değerlendirilmesinde Çağdaş Yaklaşımlar ve Türkiye’de 
Kamu Personelinin Değerlendirilmesi, s. 86. 
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memurların sicil raporları, bunların işe başladıkları tarihi izleyen birinci yılın 
dolmasından sonraki 15 gün içinde doldurulacaktır. Örneğin, 20 Haziran 2005 
tarihinde göreve başlayan bir aday memur 19 Haziran 2006 tarihinde bir yılını 
dolduracağından bu tarihi takip eden 15 gün içinde memur hakkında sicil raporu 
düzenlenecektir.  Adaylığı iki yıl sürenlerin raporları da aynı şekilde doldurulacaktır. 
Adaylığı bir yıldan çok, iki yıldan az süren memurların raporları ise, adaylıklarının 
kaldırıldığı tarihte doldurulacaktır. 
Yönetmelik, sicil amirinin değerlemeye tabi tutacağı personeli tanıması 
amacıyla, bir memur hakkında sicil raporu doldurulabilmesi için ilgili sicil amirinin 
yanında en az altı ay çalışma şartı aramaktadır. Üç sicil amirinin de bulunmaması ya 
da sicil verecek süre görevde kalmamaları durumunda, sonradan göreve atananlar ya 
da vekilleri üç aylık süre geçince sicil raporunu doldurur. Bu durum da söz konusu 
değilse, sicil raporu düzenleme döneminde üç aydan az olmamak şartıyla memurla 
en fazla çalışan sicil amiri sicil raporunu dolduracaktır. Sayılan durumlar, sicil 
raporlarının doldurulacağı süreyle ilgili ikinci istisnayı oluşturmaktadır. 
Son olarak, bir sicil amirinin yanında üç ay fiilen çalışılması şartıyla, 
çalışırken alınan mazeret izinleriyle yıllık izinler, doktor veya sağlık kurulu raporuna 
dayanan hastalık izinleri ve hizmet içi eğitimde geçen süreler sicil raporu 
düzenlenmesi için gereken altı aylık süreden sayılacaktır. Bunlardan hizmet içi 
eğitim ya da hastalığın, sicil raporu doldurulabilmesi için gerekli sürenin dolmasına 
imkan vermeyecek kadar uzun sürmesi ve bu sebeple de memur hakkında sicil 
raporu doldurma imkanının olmaması halinde bir defaya özgü olmak üzere, geriye 
doğru en çok üç yılın sicil notlarının ortalaması alınarak sicil raporu doldurulur. 
Diğer taraftan; memuriyet süreleri açısından geriye yönelik üç yıl sicil raporu 
olmayanlar hakkında ortalama alınması mümkün olamayacağından, memurun o yıla 
ait başarısı tespit edilmeyecektir. Kademe ve derece ilerlemesi yapması söz konusu 
ise, bu konuda kanuni diğer şartları taşıması halinde işlemler idarece re'sen 
yapılacaktır. 
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2. 6. 1. 1. 2. 3. Sicil Raporlarının Doldurulmasında Uygulanacak Not Usulü ve 
Notların Değerlendirilmesi  
Devlet Memurları Sicil Yönetmeliği, memurların sicil raporlarının 
doldurulmasında, eski uygulamada söz konusu olan yazılı kanaat beyanından 
vazgeçerek, not usulünü benimsemiştir (Yönetmelik 16. md.). Buna göre sicil 
amirleri, devlet memurlarının performanslarını, sicil raporunda yer alan mesleki 
ehliyetlerinin, yöneticilik ehliyetlerinin ve ülkeyi temsilde ve ülke menfaatlerini 
korumada gösterilen başarılarının tespit edilmesi için sorulan soruların her birini 100 
tam not üzerinden bir değerlemeye tabi tutarak ölçeceklerdir. Memurun “sicil notu” 
ise, tüm sorulara verilen notların toplamının sicil amirlerince toplam soru sayısına 
bölünmesiyle elde edilecektir. Her bir sicil amirince verilen sicil notlarının 
toplamının sicil amiri sayısına bölünmesiyle de memurun “sicil notu ortalaması” 
bulunacaktır. Bu şekilde bulunan “sicil notu ortalaması” : 
• 60’ dan 75’ ekadar olanlar orta, 
• 76’ dan 89’ a kadar olanlar iyi, 
• 90’ dan 100’ e kadar olanlar çok iyi, 
derecede başarılı sayılırlar. 60 ve yukarısı sicil notu ortalamasına sahip olanların 
sicilleri “olumlu” dur. Yine yönetmeliğe göre, 59 ve altında sicil notu ortalamasına 
sahip olan memurlar da yetersiz görülmüş, “olumsuz” sicil almış sayılırlar.  
Ayrıca, her sicil amirinin memura verdiği sicil notunun ve sicil amirlerinin 
sicil notlarının ortalaması alınırken meydana çıkacak kesirler ayrı ayrı tam sayıya 
tamamlanacaktır. Örneğin, birinci sicil amirinin verdiği sicil notunun 81,1 ikinci sicil 
amirinin verdiği sicil notunun da 88,6 olduğunu kabul edelim. Bu durumda sicil 
notları, sicil raporunun birinci sicil amirinin sicil notu bölümüne 82, ikinci sicil 
amirinin sicil notu bölümüne ise 89 olarak yazılacak, bu iki notun ortalaması 
alınırken 82+89= 171:2=85,5 şeklindeki sicil notu ortalaması da ilgili bölüme 86 
olarak yazılacaktır. 
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2. 6. 1. 1. 2. 4. Memurun Görevden Ayrılması Halinde Sicil Raporlarının 
Doldurulması  
Devlet Memurları Sicil Yönetmeliği, bir memurun performans değerlemesi 
periyodunda görevden ayrılmaları halinde ne şekilde bir yol izleneceğini de 
belirtmiştir ( Yönetmelik 14. md.). Buna göre, bir görevde 6 ay ya da daha fazla bir 
süre bulunup daha sonra başka bir göreve atanan memurların sicil raporları, bunların 
atanmadan önceki sicil amirlerince, ayrıldıkları tarihi izleyen 15 gün içinde 
doldurularak yeni görev yerlerine gönderilecektir.  
Sicil raporlarının doldurulma zamanı gelmeden ve yeni gelen sicil amirine 
sicil raporu doldurmak için yeterli süre kalmadan görevden ayrılan sicil amirleri, en 
az 6 ay birlikte çalıştıkları memurların sicil raporlarını, görevden ayrılmadan önce 
dolduracaklardır.  
2. 6. 1. 1. 2. 5. Sicil Raporlarının Dolduruluş Şekli 
Performans değerlemesi sistemimizde, sicil raporlarının doldurulmasına özel 
bir itina gösterilmesi öngörülmüştür. Sicil raporları üzerinde herhangi bir silinti ve 
kazıntı olmaması için, müsveddelerden yararlanılması ve buna rağmen fazla ve 
yanlış yazılan kelime veya notların okunacak şekilde üstü çizilerek doğrusu 
yazıldıktan sonra imza ile paraf edilmesi gerekmektedir. 
Her sicil amiri, kendi verdiği sicil notunu kendisi hesaplayarak ilgili bölüme 
yazacaktır. Sicil notu ortalamaları ise, özlük işleri görevlileri tarafından hesaplanır. 
Formda yer alan bilgilerin silinmeyecek şekilde dolmakalem ve benzeri kalemlerle 
doldurulması gerekmektedir. Ayrıca, sicil raporlarında sicil amirlerinin adı, soyadı, 
görevi ve imzasına ait bölüm okunaklı olarak dolmakalemle doldurulacak, tanzim 
edildiği günün tarihi de yazılarak imzalanacaktır. Sicil raporunun fotoğraf 
bölümünde bulunması gereken fotoğrafların, kolayca sökülmemesi bakımından toplu 
iğne veya zımba teli ile tutturulmayıp, yapıştırıcıyla yapıştırılması ve üzerinin 
mühürlenmesi gerekmektedir. 
2. 6. 1. 1. 2. 6. Performans Değerlemesini Yapan Yöneticiler ve Sorumlulukları 
Performans değerlemesini yapan yöneticiler, sicil raporlarını doldurmakla 
görevlendirilmiş amirlerdir. Özel yönetmeliklerle belirlenen birinci, ikinci ve üçüncü 
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derece sicil amirleri,  sicil raporlarını itinalı, doğru ve tarafsız bir şekilde düzenlerken 
şu ilkeleri dikkate almak zorundadırlar: 
• Devlete sadakat ve bağlılığı,  
• Memuriyet sıfatının gerektirdiği şeref ve itibar, 
• Hizmetlerin süratli ve ekonomik bir şekilde yürütülmesi, 
•  Güvenilir ve yetenekli memurların yükselmeleri,  
• Yetersiz memurların ise kamu hizmetlerinden uzaklaştırılmaları gerektiği.  
Aksi davranışlar içinde bulunarak sicil raporlarını, garez veya özel amaçla 
dolduran sicil amirlerinin cezai sorumlulukları vardır. Sicil amirlerinin maiyetlerinde 
çalışan memurları değerlendirmedeki başarıları üst sicil amirleri tarafından 
kendisinin değerlendirilmesinde de dikkate alınmaktadır. (Yönetmelik 19. md.). Sicil 
amirleri yukarıda belirtilen hükümler yanında, yönetmeliğin diğer hükümleri ile 
kendilerine verilen görevleri doğru, tam ve zamanında yapmakla yükümlüdürler. Bu 
yükümlülüklerini yerine getirmediği tespit edilen sicil amirleri hakkında 657 sayılı 
kanunda yer alan disiplin hükümleri uygulanacaktır. 
Bu sorumluluklar yanında sicil amirlerinin yanlı davranışlarına karşı memuru 
korumak amacıyla bir önlem daha alınmıştır. Birinci ve ikinci sicil amirlerinin 
yaptıkları değerleme, memurun sicilinin olumlu ya da olumsuz olmasına etki ediyor 
ve ya notlar arasında 10 veya daha fazla puan farkı varsa üçüncü sicil amirinin 
değerlemesi esas alınacaktır. Üçüncü sicil amiri yoksa ikinci sicil amirinin notu esas 
alınacaktır. Yalnızca bir sicil amirinin bulunması halinde ise birinci sicil amirinin 
değerlendirmesine itibar edilecektir. Bu sicil amirinin de garez veya özel bir amaçla 
gerçeğe aykırı değerlendirme yaptığı anlaşılırsa bu değerlendirme geçersiz sayılarak 
son üç yılın sicil notlarının aritmetik ortalaması alınarak buna göre işlem yapılacaktır 
(Yönetmelik 20. md.). Ancak, ortalama puan verme ve aşırı olumlu puan verme 
eğilimi olan yöneticiler açısından böyle bir durumun ortaya çıkma ihtimali yok 
denecek kadar azdır.  
 
 
 96
2. 6. 1. 1. 2. 7. Olumlu ve Olumsuz Sicilin Sonuçları  
Devlet Memurları Sicil Yönetmeliği’ nin 16. maddesine göre, sicil notu 
ortalaması 60 ve yukarı olanların sicilleri “olumlu”, 59 ve altında olanların sicilleri 
ise “olumsuz” sayılmaktadır. Performans değerlemesi sistemimizde olumlu ve 
olumsuz sicilin bazı önemli sonuçları vardır. 
Olumlu sicilin ilk sonucu “kademe ilerlemesi” ve “derece yükselmesi” dir. 
DMK’ nın 64. maddesinde bir memurun kademe ilerlemesi yapabilmesi için o yıl 
içinde olumlu sicil alma şartı getirilmiştir. Benzer şekilde 68. maddede, bir memurun 
derecesinin yükseltilebilmesi için, sicil bakımından üst derecelere yükselebilecek 
nitelikte bulunduğunun saptanmış olması gerekmektedir.  
Olumlu sicilin ikinci bir sonucu takdirname ve ödüldür. Doğrudan 
ilişkilendirilmiş olmamakla birlikte, DMK’ nın siciller başlığını taşıya 6. bölümünde 
(md. 122), görevinde olağanüstü gayret ve çalışması ile başarı sağlayan memurlara 
merkezde atamaya yetkili amirler, illerde valiler ve kaymakamlar tarafından 
takdirname verilebileceği ve verilen takdirnamenin sicile işleneceği hükmü 
getirilmiştir. 123. maddede ise, bağlı bulundukları kurumlarda olağanüstü gayret ve 
çalışmaları sonucunda emsallerine göre başarılı görev yaptıkları görülen memurlara 
çalıştıkları kurumlara göre değişmek kaydıyla bir ya da iki maaş tutarında ödül 
verilebileceği ifade edilmektedir.  
Olumlu sicilin üçüncü sonucu, DMK’ nın 37. maddesinde belirtilmiştir. Buna 
göre, son altı yıllık sicil notu ortalaması doksan ve daha yukarı olanlardan son sicil 
notu olumlu bulunanların kazanılmış hak aylıkları kadro şartı aranmaksızın bir üst 
dereceye yükseltilir. 37. maddeyle getirilen bu düzenleme, yalnızca 
yükselebilecekleri en üst dereceye ulaşmış olanları ilgilendirdiğinden, 64. maddeye 
eklenen bir fıkra hükmü ile diğer memurları da kapsaması sağlanmıştır.  Bu şekilde 
kanun koyucu, uzun süre “çok iyi” derecede sicil notu alan memurları bir nevi 
ödüllendirmektedir.   
Ayrıca, her düzeyde idari göreve atanma ve yurt dışında görevlendirilme gibi 
terfi kararlarında da olumlu sicil aranacağı açıktır. Türk kamu personel rejiminde şu 
anda, performansa dayalı ücret politikası uygulanmadığından sicil sonuçlarının 
ücretlerle her hangi bir bağlantısı yoktur.  
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Sicil notu 59 ve daha aşağı olanların durumunu ifade eden olumsuz sicilin ilk 
sonucu, bu durumdaki yetersiz memurların uyarılmalarıdır. DMK ve bu kanuna bağlı 
olarak çıkarılan Sicil Yönetmeliğine göre, yetersiz olarak görülen memurlar, bu 
duruma sebep olan kusur ve eksikliklerini gidermeleri için gizli bir yazı ile atamaya 
yetkili amirlerce uyarılmalıdır (DMK 117.md., Yönetmelik 21. md.). Bu işlem 
yapılırken, yetersiz olarak değerlendirilen sicillerin genellikle idari yargı organlarına 
intikal ettiği göz önünde bulundurularak, konuyla ilgili her işlem aşamasının 
mevzuatla belirlenen usule uygun olarak yürütülmesi ve tebliğ işlemlerinin de 
Tebligat Kanunu ve Tüzüğü çerçevesinde yürütülmesi usule ilişkin itirazları ortadan 
kaldıracaktır. 
Olumsuz sicilin ikinci ve en önemli sonucu, iki defa üst üste olumsuz sicil 
alan memurlarla ilgilidir. Kanun koyucu, iki defa üst üste olumsuz sicil alan 
memurun başka bir sicil amirinin emrine atanacağını, burada da olumsuz sicil alması 
durumunda memuriyetle ilişkisinin kesilerek hakkında T.C. Emekli Sandığı Kanunu’ 
nun emeklilikle ilgili hükümlerinin uygulanacağını düzenleme altına almıştır (DMK 
120.md., Yönetmelik 24. md.).  
Son olarak, olumsuz sicil alan bir memurun kademe ilerlemesi ve derece 
yükselmesi yapması mümkün olmadığı gibi, herhangi bir idari göreve atanması ve 
yurt dışında bir görev alması düşünülemez. 
Sayılan durumlara ek olarak, olumsuz sicil söz konusu olduğunda, 657 sayılı 
DMK’ ya göre sicile esas olan bilgiler aynı zamanda disiplin suçlarının da konusunu 
oluşturduğundan ilgili memur hakkında gerekli disiplin kovuşturmasının da 
yapılması kaçınılmaz olacaktır. Olumsuz sicille disiplin cezaları arasındaki ilişkiyi 
ayrı bir başlık altında inceleyeceğiz.  
2. 6. 1. 1. 2. 8. Sicil Sonuçlarına İtiraz 
Sicil Yönetmeliğine göre olumsuz sicil alarak uyarılan memurlar, uyarı 
yazısının kendisine tebliğ edildiği tarihi izleyen 1 ay içinde, yalnızca uyarı yazısında 
belirtilen kusur ve eksikliklere karşı yazılı olarak atamaya yetkili amirlerine itirazda 
bulunabilirler. Atamaya yetkili amir, konuya ilişkin incelemesini gerektiğinde 
memurun özlük ve sicil dosyası ile diğer belgeleri de tetkik ederek tamamlar ve 
kararını 2 ay içinde ilgiliye bildirir (Yönetmelik 22-23. md.).  
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2. 6. 1. 1. 2. 9. Sicil Raporlarının Korunması   
Devlet Memurları sicil Yönetmeliği’nin 25 maddesinde sicil raporlarının 
korunması ile ilgili makamlar, 26. maddesinde ise sicil raporlarını koruyacak birim 
ve makamlarda görevli personelin görev ve sorumlulukları ile ilgili düzenlemelere 
yer verilmiştir. Yönetmelik, bir memurun göreve başlayışından emekli oluncaya 
kadar geçen memuriyet hayatında onunla ilgili olarak alınacak kararlara temel teşkil 
eden sicil dosyaları ve sicil raporlarının korunmasına özel bir önem vermektedir.
 Sicil raporları özlük işlerinden sorumlu en üst yöneticilerin ya da 
yardımcılarının sorumluluğu altında korunur. Sicil raporlarının bulundukları yerden 
çıkarılmaları halinde üst yöneticilere bilgi verilmesi gerekir. Görevlilerin gizliliğe 
uyması zorunludur. Aksi davranışlar içinde olanlar disiplin cezası ile cezalandırılırlar 
ve aynı görevde bir daha çalıştırılmazlar. Sicil raporları ile ilgili işlemlerin yürürlükte 
bulunan hükümlere göre yürütülmesinden kurumların özlük işleri ile ilgili görevli 
birimleri sorumludur. Bu görevliler sicil raporlarının, en son teslim tarihlerini izleyen 
15 gün içinde, sicil amirlerinin not ve düşünceleri ile yaptıkları değerlendirmeler 
dışında her yönüyle inceleyerek varsa eksikliklerin tamamlanmasını sağlarlar. 
Sicil raporlarının korunması ve sorumlu kişilerin uyacakları kurallar gizlilikle 
de doğrudan ilişkilidir.                                                                                                              
2. 6. 1. 1. 2. 10. Performans Değerlemesinde Gizlilik 
Kural olarak 657 sayılı Devlet Memurları Kanunu'nun sicillerle ilgili 6. 
bölümünde (109 ila 123. maddeler arası), özlük dosyaları ile sicil dosyalarının "gizli" 
gizlilik dereceli olacağına dair hiçbir hüküm bulunmamaktadır. Ancak, Kanunun 
121. maddesi uyarınca çıkarılan, "Devlet Memurları Sicil Yönetmeliği"nde, sicil 
raporlarının sicil dosyaları ile birlikte kilitli dolaplarda korunması, memurların 
sicilleri ile ilgili her türlü yazışma, evrak ve belgelerin bir başka yere 
gönderilmesinde ve sicil raporlarının korunmasında “Gizli ve Kişiye Özel” işaretli 
zarflar kullanılması zorunludur hükmü yer almaktadır.  
Ayrıca, DMK’ nın 17. maddesinde, olumsuz sicil alan memura yapılacak 
uyarı yazısının "gizli” olacağı düzenlenmiştir. Bu uygulamanın, ilgili memurun diğer 
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memurlara karşı kişilik haklarını korumak bakımından duyulan bir ihtiyaçtan 
kaynaklandığı söylenebilir.223 
Kanun ve yönetmelik hükümlerinden anlaşıldığı üzere, olumsuz sicil alan 
memurların durumları istisna olmak üzere, bir memurun kendi sicil raporuyla ilgili 
herhangi bir bilgiye ulaşması mümkün değildir. Böyle bir uygulama performansı 
hakkında bilgi sahibi olamayan bir memurun öz değerleme yapabilmesinin, sicil 
sonuçlarının gelişmeye yönelik ve eğitime yönelik amaçlarla kullanılmasının da 
önünü kapatmaktadır.  
Ancak, 4982 sayılı Bilgi Edinme Hakkı Kanunu’ nun yürürlüğe girmesiyle 
birlikte, kanunun kişilere tanıdığı bilgi edinme hakkı çerçevesinde bazı memurlar 
çalıştıkları kurumdan sicil sonuçlarını talep etmeye başlamışlardır. Bu taleplerle 
karşılaşan kurumlar merkezi düzeyde, Bilgi Edinme Kurulu’ na başvurarak görüş 
istemişlerdir. Bilgi Edinme Kurulu 5.7.2004 tarih ve 2004/ 12 sayılı kararında 
konuya açıklık getirmiştir: 
-Çağdaş kamu yönetimi anlayışının hakim olduğu 
ülkelerdeki uygulamalara bakıldığında, kamu görevlileri için 
düzenlenen sicil raporu benzeri dosyaların üçüncü kişilere karşı 
gizli tutulduğu, dosyanın ilgilisine karşı ise açık olduğunun 
görüldüğü; 4982 sayılı Bilgi Edinme Hakkı Kanunu'nun da bu 
yönde atılmış bir adım olduğu, nitekim 4982 sayılı Kanunun 
konuyla ilgili olarak, 15 inci maddesindeki "Yargı denetimi dışında 
kalan idari işlemlerden kişinin çalışma hayatını ve mesleki 
onurunu etkileyecek nitelikte olanlar, bu Kanun kapsamına 
dahildir....", 18 inci maddesindeki "Sivil ve askeri istihbarat 
birimlerinin görev ve faaliyetlerine ilişkin bilgi veya belgeler, bu 
Kanun kapsamı dışındadır. Ancak, bu bilgi ve belgeler kişilerin 
çalışma hayatını ve meslek onurunu etkileyecek nitelikte ise, 
istihbarata ilişkin bilgi ve belgeler bilgi edinme hakkı kapsamı 
içindedir.", 25 inci maddesindeki "Kurum ve kuruluşların, 
kamuoyunu ilgilendirmeyen ve sadece kendi personeli ile kurum içi 
                                                 
223T.C. BİLGİ EDİNME KURULU’ nun  5.7.2004 tarih ve 2004/12 sayılı kararı.  
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uygulamalarına ilişkin düzenlemeler hakkındaki bilgi veya 
belgeler, bilgi edinme hakkının kapsamı dışındadır. Ancak, söz 
konusu düzenlemeden etkilenen kurum çalışanlarının bilgi edinme 
hakları saklıdır." şeklindeki hükümlerinin de, kurum ve 
kuruluşların kendi personeli hakkında sahip oldukları bilgi ve 
belgelerin üçüncü kişilere karşı gizli tutulması, ancak bu bilgi ve 
belgeler ilgili kişinin çalışma hayatını ve meslek onurunu 
etkileyecek nitelikte ise o kişiye açık olması, bir başka deyişle bilgi 
edinme hakkı kapsamında ilgili personelin kendisiyle ilgili bilgi ve 
belgelere erişim hakkının bulunduğu şeklinde anlaşılması 
gerektiği,  
- 657 sayılı Kanunun 111 inci maddesi gereğince "Devlet 
memurlarının ehliyetlerinin tesbitinde, kademe ilerlemelerinde, 
derece yükselmelerinde, emekliye çıkarma veya hizmetle 
ilişkilerinin kesilmesinde özlük ve sicil dosyalarının başlıca 
dayanak olduğu" göz önünde tutulursa, sicil dosyalarının Devlet 
memurlarının "çalışma hayatını ve meslek onurunu etkileyecek 
nitelikte" bulunduğunun açık olduğu, 
hususlarını ve 4982 sayılı Bilgi Edinme Hakkı Kanunu'nun 
5 inci maddesinin ikinci fıkrasında yer alan "Bu Kanun yürürlüğe 
girdiği tarihten itibaren diğer kanunların bu Kanuna aykırı 
hükümleri uygulanmaz." amir hükmünü göz önünde bulunduran 
Kurul, 4982 sayılı Kanun ile çelişen Devlet Memurları Sicil 
Yönetmeliği hükümlerinin uygulanmasında (özlük dosyaları ve) 
sicil raporlarının üçüncü kişilere karşı yine gizlilik prensibi içinde 
muhafazasının gerektiği, ancak ilgili kamu görevlisine karşı 4982 
sayılı Kanun çerçevesinde açık olmasının gerektiğine oybirliği ile 
karar vermiştir. 
Yine Bilgi Edinme Kurulu, Dışişleri Bakanlığı’ nın başvurusu üzerine 
25.10.2004 tarih ve 2004/141 sayı ile şu kararı almıştır: 
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Dışişleri Bakanlığı'nın, bir personelinin "sicil amirlerinin 
hakkında doldurdukları düşünce ve açıklamaların ve özlük 
dosyasında bulunmaması gereken bilgi ve belgelerin var olup 
olmadığı ile sicil notlarının bildirilmesini" talep ettiğinden bahisle, 
Kurulumuzun 05/07/2004 tarihli ve 2004/12 sayılı emsal kararı 
uyarınca, "sicil raporları hakkında bilgi talep eden memurun 
talebinin ne şekilde ve hangi ölçüde karşılanacağı, sicil 
raporlarının örneklerinin memura verilip verilmeyeceği, memura 
sicilinin "çok iyi", "iyi", "orta" veya "olumsuz" olarak tekemmül 
ettiğinin belirtilmesinin yeterli olup olmayacağı, sicil notlarının 
veya sicil amirlerinin memur hakkındaki değerlendirmelerinin 
bildirilmesinin gerekip gerekmeyeceği hususunda tereddüt hasıl 
olduğundan, izlenecek uygulama esasları hakkında" Kurulumuzun 
görüşünü talep eden başvurusu hakkında, 
Kamu görevlilerince sicil raporlarının suretinin talep 
edilmesi halinde, 4982 sayılı Bilgi Edinme Hakkı Kanunu'nun 
"Bilgi veya belgeye erişim" başlıklı 10 uncu maddesi ile Bilgi 
Edinme Hakkı Kanunun Uygulanmasına İlişkin Esas ve Usuller 
Hakkında Yönetmeliğin 19 uncu maddesi gereğince sicil 
raporunun tasdikli bir suretinin "GİZLİ ve KİŞİYE ÖZEL" bir yazı 
ile ilgiliye verilmesinin uygun olacağı, hususunun Dışişleri 
Bakanlığı'na bildirilmesine, oybirliği ile karar verilmiştir. 
Görüldüğü üzere Bilgi Edinme Kurulu, konuyu hiçbir tartışmaya yer 
vermeyecek şekilde açıklığa kavuşturmuştur. Dolayısıyla, sicil raporlarının ve özlük 
dosyalarının ilgili memura karşı gizliliği ortadan kalkmıştır. Söz konusu kararla 
birlikte idarenin, sicil raporlarını ve özlük dosyalarını yalnızca memurun talebi ile 
ilgiliye açmak yerine, performans değerlemesi ve sonuçlarından hem memurun hem 
de kurumun üst düzeyde yararlanmasını sağlamak amacıyla her memurla periyodik 
olarak performans görüşmeleri yapması daha yerinde olacaktır. 
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2. 6. 1. 1. 2. 11. Sicil ve Disiplin Arasındaki İlişki 
657 sayılı DMK’ nın memurların ödev ve sorumluluklarına ilişkin 6-16. 
maddeleri, disipline ilişkin 124-145. maddeleri ve Devlet Memurları Sicil 
Yönetmeliği etraflıca incelendiğinde sicile esas olan bazı bilgilerin aynı zamanda 
disiplin suçlarının da konusunu oluşturduğu görülmektedir. Asıl olarak olumsuz sicil 
söz konusu olduğunda geçerli olacak bu ilişki, DMK’ nın 124. maddesinde, “Kamu 
hizmetlerinin gereği gibi yürütülmesini sağlamak amacı ile kanunların, tüzüklerin ve 
yönetmeliklerin Devlet memuru olarak emrettiği ödevleri yurt içinde veya dışında 
yerine getirmeyenlere, uyulmasını zorunlu kıldığı hususları yapmayanlara, 
yasakladığı işleri yapanlara durumun niteliğine ve ağırlık derecesine göre 125. 
maddede sıralanan disiplin cezalarından birisi verilir” hükmü ile açıklığa 
kavuşturulmuştur.  Özellikle olumsuz puanlar verilmesi durumunda, hangi 
performans değerleme kriterinin hangi disiplin cezasıyla ilişkisi olduğu Tablo 2. 2’ 
de gösterilmiştir. 
Konu yalnızca memurları ilgilendirmemekte, Devlet Memurları Sicil 
Yönetmeliği’ nin 19. maddesinde de garez veya özel amaçla sicil raporlarını gerçeğe 
aykırı doldurdukları anlaşılan sicil amirlerinin cezai sorumlulukları saklıdır 
denilerek, sicil amirlerini de ilgilendirmektedir.   
Ayrıca performans değerlemesi kriterleriyle disiplin suçları ve cezaları 
incelendiğinde, özellikle bazı kriterlere puan verilirken dikkatli davranmak gereği 
ortaya çıkmaktadır. Örneğin, “tarafsızlık” kriterine göre memur değerlendirilirken 
sicil amirleri, memurun görevini yerine getirirken dil, ırk, cinsiyet, siyasal düşünce, 
felsefi inanç, din, mezhep ayrılıklarından etkilenip etkilenmeme üzerinde durarak 
değerleme yapacaklardır. Ancak, tarafsızlık ilkesi gereğince bu sorunun somut bir 
kanıtla resmi belgelere dayandırılmaması durumunda, 100 puandan daha düşük bir 
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Tablo 2. 2. Performans Kriterleriyle İlişkili Disiplin Cezaları 
PERFORMANS 
KRİTERİ İLİŞKİLİ OLDUĞU DİSİPLİN CEZASI 
Sorumluluk duygusu 
• Verilen emir ve görevlerin tam ve zamanında yapılmasında kayıtsızlık göstermek 
veya düzensiz davranmak: Uyarma cezası, DMK 125/A-a md. 
• Verilen emir ve görevlerin tam ve zamanında yapılmasında kusurlu davranmak: 
Kınama cezası, DMK  .125/B-a md. 
• Kasıtlı olarak verilen emir ve görevleri tam ve zamanında yapmamak: Aylıktan 
Kesme cezası, DMK 125/C-a  md. 
• Verilen görev ve emirleri kasten yapmamak: Kademe İlerlemesini Durdurma 
cezası, DMK 125/D-n md. 
Görevine bağlılığı, iş 
heyecanı 
• Görevine veya iş sahiplerine karşı kayıtsızlık göstermek veya ilgisiz kalmak: 
Uyarma cezası, DMK 125/A-f md. 
İntizam ve dikkati 
• Görev mahallinde kurumlarca belirlenen usul ve esasların yerine getirilmesinde, 
görevle ilgili resmi belge, araç ve gereçlerin korunması, kullanılması ve 
bakımından kayıtsızlık göstermek veya düzensiz davranmak: Uyarma cezası, 
DMK 125/A-a md. 
• Görev mahallinde kurumlarca belirlenen usul ve esasların yerine getirilmesinde, 
görevle ilgili resmi belge, araç ve gereçlerin korunması, kullanılması ve 
bakımından kusurlu davranmak: Kınama cezası, DMK  125/B-a md. 
• Görev mahallinde kurumlarca belirlenen usul ve esasları yerine getirmemek, 
görevle ilgili resmi belge, araç ve gereçleri korumamak, bakımını yapmamak, hor 
kullanmak: Aylıktan Kesme cezası, DMK 125/C-a md. 
İşbirliği yapmada ve 
değişen şartlara, 
görevlere uymada 
gösterdiği başarı 
• Görevin işbirliği içinde yapılması ilkesine aykırı davranışlarda bulunmak: 
Uyarma cezası, DMK 125/A-a md. 
Tarafsızlığı 
• Görevin yerine getirilmesinde dil, ırk, cinsiyet, siyasi düşünce, felsefi inanç, din 
ve mezhep ayrımı yapmak, kişilerin yarar veya zararını hedef tutan davranışlarda 
bulunmak: Kademe İlerlemesinin Durdurulması cezası, DMK 125/D-ı md. 
• Herhangi bir siyasi parti yararına veya zararına fiilen faaliyette bulunmak: 
Kademe İlerlemesinin Durdurulması cezası, DMK 125/D-o md. 
Amirlerine, mesai 
arkadaşlarına, iş 
sahiplerine karşı tutum 
ve davranışı 
• İş arkadaşlarına, maiyetindeki personele ve iş sahiplerine kötü muamelede 
bulunmak: Kınama cezası, DMK 125/B-g md. 
• İş arkadaşlarına ve iş sahiplerine söz veya hareketle sataşmak: Kınama cezası, 
DMK 125/B-g md. 
• Görev sırasında amirine sözle saygısızlık etmek: Aylıktan Kesme cezası, DMK 
125/C-e md. 
• Amirine veya maiyetindekilere karşı küçük düşürücü veya aşağılayıcı fiil ve 
hareketler yapmak: Kademe İlerlemesinin Durdurulması cezası, DMK  125/D-d 
md. 
• Amirine, maiyetindekilere, iş arkadaşları veya iş sahiplerine hakarette bulunmak 
veya bunları tehdit etmek: Kademe İlerlemesinin Durdurulması cezası, DMK 
125/D-l md. 
İnsan haklarına saygısı 
• Görevin yerine getirilmesinde dil, ırk, cinsiyet, siyasi düşünce, felsefi inanç, din 
ve mezhep ayrımı yapmak, kişilerin yarar veya zararını hedef tutan davranışlarda 
bulunmak: Kademe İlerlemesinin Durdurulması cezası, DMK 125/D-ı md. 
Disipline riayeti • Devlet memurlarının genel olarak disiplin kurallarına riayet etmemeleri DMK’ da başlı başına disiplin suçları ve cezaları olarak düzenlenmiştir 
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notla değerlendirilmemesi gerekecektir.224 Aksi bir uygulama, memurun taraflı 
olduğunu gösterir ki, bu durumda 100 puandan daha düşük her puan alan her 
memura, 657 sayılı kanun gereğince disiplin cezası verilmesi gerekecektir. Benzer 
şekilde, herhangi bir disiplin suçu işlemeyen ve disiplin soruşturması geçirmeyen bir 
memura da “disipline riayeti” kriteri bakımından 100 puandan daha düşük bir puan 
verilmesi hak ve adalet duygularıyla bağdaşmayacaktır.  
Son olarak belirtilmesi gerekir ki, her hangi bir kriter bakımından olumsuz 
not alan bir memura disiplin cezası verilmesi, amirler bakımından seçimlik bir hak 
değildir. Zira, 657 sayılı DMK’ nın 124. maddesinde “Kamu hizmetlerinin gereği 
gibi yürütülmesini sağlamak amacı ile kanunların, tüzüklerin ve yönetmeliklerin 
Devlet memuru olarak emrettiği ödevleri yurt içinde veya dışında yerine 
getirmeyenlere, uyulmasını zorunlu kıldığı hususları yapmayanlara, yasakladığı işleri 
yapanlara durumun niteliğine ve ağırlık derecesine göre 125. maddede sıralanan 
disiplin cezalarından birisi verilir” şeklinde amir bir hükme yer verilmiştir. 
Dolayısıyla, amirlerin DMK’ da belirtilen zamanaşımı süreleri içinde memur 
hakkında disiplin soruşturması açması ve yine kanunda öngörülen karar süresi içinde 
memura fiiline uygun bir disiplin cezası vermesi bir zorunluluktur.  
2. 6. 2. 657 Sayılı DMK Dışında Tutulan Personelin Performansının 
Değerlendirilmesi 
Ülkemizde, 657 sayılı DMK’ nın kapsamı dışında kalan personelin 
performanslarının değerlendirilmesi, memurlara oranla bazı farklılıklar 
arzetmektedir. Çalışmamızda 657 sayılı DMK’ ya tabi kamu görevlileri ile diğer özel 
kanunlara ya da KHK’ lere tabi personel arasında kıyaslama yapılması amacıyla 
Kamu İktisadi Teşebbüslerinde (KİT) 399 sayılı KHK hükümlerine tabi personelin 
performans değerlemesi sistemine, bilgi verme amacına yönelik olarak  da kısaca 
2547 sayılı Yükseköğretim Kanunu hükümlerine tabi öğretim elemanlarının 
performans değerlemesi sistemine, 2802 sayılı Hakimler ve Savcılar Kanunu 
hükümlerine tabi personelin performans değerleme sistemine  ve 926 sayılı Türk 
Silahlı Kuvvetleri Personel Kanunu’ na tabi personelin performans değerleme 
sistemine  değineceğiz. 
                                                 
224 CANMAN, A. Doğan, Personelin Değerlendirilmesinde Çağdaş Yaklaşımlar ve Türkiye’de 
Kamu Personelinin Değerlendirilmesi, s. 89. 
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2. 6. 2. 1. 399 Sayılı KHK Hükümlerine Tabi Personelin Performansının 
Değerlendirilmesi 
KİT’ lerde 399 sayılı KHK hükümlerine tabi personelin performanslarının 
değerlendirilmesi, bu KHK’ ya dayanılarak 13.9.1990 tarih ve 90/915 sayılı Bakanlar 
Kurulu kararı ile çıkarılan “Kamu İktisadi Teşebbüsleri Sözleşmeli İşgören Sicil ve 
Başarı Değerlemesi Yönetmeliği” esaslarına göre yapılmaktadır. Söz konusu 
yönetmelikte yer alan performans değerlemesi usul ve esasları büyük ölçüde, Devlet 
Memurları Sicil Yönetmeliği’ nde belirtilen usul ve esaslarla paralellik göstermekle 
birlikte, not usulü, olumsuz sicil ve başarı ücreti gibi konularda bazı farklılıklar 
vardır.225 
Kamu İktisadi Teşebbüsleri Sözleşmeli İşgören Sicil ve Başarı Değerlemesi 
Yönetmeliği’ ne göre, sicil amirleri sicil formunda yer alan sözleşmeli personelin 
genel durum ve davranışlarının değerlendirilmesi bölümünü kendi kanaatlerine göre, 
“olumsuz”, “olumlu” veya ”çok iyi” şeklinde dolduracaklardır. Diğer soruları ise 100 
tam not üzerinden değerlendirmektedirler. Sicil amirlerinin her bir soruya verdikleri 
notların aritmetik ortalaması, değerlemeye alınan konuda verilen nihai sicil ve başarı 
notunu gösterir. Bu nihai sicil ve başarı notlarının ortalaması sicil ve başarı 
değerleme düzeyinin tespitine esas alınacak notu gösterir. Bu şekilde tespit edilecek 
sicil ve başarı değerleme notu;                   
• 59 ve daha aşağı puan alanlar (D)                                            
• 60-75 puan alanlar (C)                                                       
• 76-89 puan alanlar (B)                                                       
• 90 ve daha yukarı puan alanlar (A)                                           
düzeyinde olmak üzere sözleşmeli personel dört başarı düzeyine ayrılır. Sicil ve 
başarı değerleme düzeyi “C” düzeyinde olanlara bulundukları görevin temel ücretine  
%2, “B” olanlara %4 ve “A” olanlara da %8 oranında başarı ücreti ilave edilerek 
sözleşmeleri yenilenmektedir.  
                                                 
225 CANMAN, A. Doğan, Personelin Değerlendirilmesinde Çağdaş Yaklaşımlar ve Türkiye’de 
Kamu Personelinin Değerlendirilmesi, s. 93; ÖRÜCÜ Edip, KÖSEOĞLU Mehmet A., a.g.e., s. 91-
95. 
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Sicil ve başarı değerleme düzeyi “D” (59 ve daha aşağı bir not) düzeyinde 
olanlarla, 6 ay süreyle bir daha denenmek üzere, bulundukları görevin temel ücreti 
tutarında bir ücretle yeni bir sözleşme yapılır. Bu durumda olan personel, 3 aylık 
çalışmaları sonucunda sicil amirlerince olumsuz görülürlerse, bu duruma sebep olan 
kusur ve eksikliklerini gidermeleri için gizli bir yazı ile uyarılırlar. Uyarılan 
personelin bildirim tarihini izleyen 5 gün içinde itiraz etme hakkı vardır. Bu tip 
itirazlar kurumun en üst yöneticisi ya da görevlendireceği bir personel tarafından 
incelenir ve karar 15 gün içinde ilgiliye bildirilir. Söz konusu personel 6 aylık 
deneme süresi sonunda da “D” düzeyinde sicil ve başarı değerleme notu alırlarsa 
sözleşmeleri feshedilerek haklarında T.C. Emekli Sandığı Kanunu hükümleri 
uygulanmaktadır.  
2. 6. 2. 2. 2547 Sayılı Yükseköğretim Kanunu Hükümlerine Tabi Personelin 
Performansının Değerlendirilmesi    
2547 sayılı Yükseköğretim Kanunu hükümlerine tabi öğretim elemanlarının 
performanslarının değerlendirilmesi, bu kanunun 63. maddesine dayanılarak 
çıkarılan “Yükseköğretim Üst Kuruluşları ile Yükseköğretim Kurumları Sicil 
Yönetmeliği” ne göre yapılmaktadır. Kanunda performans değerlemesiyle ilgili 
olarak, her türlü atama, yükselme, akademik unvanların kazanılması ve diğer özlük 
işlemlerinde sicillerin esas alınacağı belirtilmiştir.  
Sicil yönetmeliği oldukça kısa ve genel çerçeveli olarak hazırlanmıştır. 
Yönetmelikle getirilen sicil sisteminin özellikleri şunlardır: 
1. Kurumlarda sicil verme yetkisi yükseköğretim kurulu başkanı, 
üniversitelerarası kurul başkanı, öğrenci seçme ve yerleştirme merkezi 
başkanı, rektörler, dekanlar, yüksekokul, enstitü ve konservatuar 
müdürlerinindir. 
2. Siciller yılda bir kez doldurulur.  
3. Öğretim elemanlarının performanslarının değerlendirilmesinde kriter 
olarak, bu personelin Yükseköğretim Kanunu’ nun 4. ve 5. maddelerinde 
belirtilen amaç ve ilkeleri gerçekleştirmedeki tutumu ve uyumuyla öğretim, 
araştırma ve uygulama yeteneği esas alınmıştır. Sicil amirleri bu kriterler 
 107
bakımından yapacakları değerlendirmeyi ve nihai kanaatlerini, metin 
tipinde açık ve seçik ifadelerle yapacaklardır.  
Öğretim elemanlarının performanslarının değerlendirilmesiyle ilgili olarak 
getirilen sicil sisteminin bu şekilde düzenlenmesi, büyük ölçüde yapılan işin 
niteliğinden kaynaklanmaktadır. İşin bir gereği olarak asıl denetim bilimsel 
faaliyetler üzerinden yapılmaktadır. Akademik unvanların kazanılması, yabancı dil 
bilgisiyle birlikte, bilimsel faaliyetler ve bu faaliyetler sonucu elde edilen puanlara 
bağlıdır. Ayrıca her öğretim elemanı bilimsel araştırmalarının, yayınlarının ve 
verdiği dersleriyle yönettiği seminerlerin ve uygulamaların listesini, yurt içinde ve 
dışında yapılan bilimsel kongrelerdeki tebliğlerin birer örneğini bağlı bulunduğu 
birim yöneticisinin aracılığıyla üniversite rektörlüğe sunmak zorundadır 
(Yükseköğretim Kanunu 42. md.).   
2. 6. 2. 3. 2802 Sayılı Hakimler ve Savcılar Kanunu Hükümlerine Tabi 
Personelin Performansının Değerlendirilmesi   
2802 Sayılı Hakimler ve Savcılar Kanunu hükümlerine tabi hakimlerin ve 
savcıların performanslarının değerlendirilmesi, bu görevlilerin taşıdıkları özel statü 
dolayısıyla, 657 sayılı kanuna tabi personelin performanslarının 
değerlendirilmesinden çok farklıdır. Belirtilen sebeple, hakimlerin ve savcıların 
performanslarının değerlendirilmesinde kullanılan usul ve esaslara yalnızca bilgi 
verme amacına yönelik olarak değinilecektir. Hakim ve savcılara uygulanan sicil 
sisteminin özellikleri şunlardır:226 
1. Hakimlerin ve savcıların kademe ve derece ilerlemelerine ve birinci 
sınıfa ayrılmalarına ilişkin kararlar ile adayların atanma ve adaylık 
sürelerini başarı ile tamamlayıp tamamlamadıklarına ilişkin kararlar 
tamamen performans değerlemesi sonuçlarına göre yapılmaktadır.  
2. Hakimlik ve savcılık mesleği; üçüncü sınıf, ikinci sınıf, birinci sınıfa 
ayrılmış ve birinci sınıf olmak üzere dört sınıfa ayrılmıştır. Bunlardan 8, 7 
ve 6. derece olanlar üçüncü sınıf, 5, 4, 3, 2 ve 1. derecede olanlar ise ikinci 
sınıf hakim ve savcı sayılırlar. Yalnız savcı yardımcılarının, sorgu 
hakimlerinin ve üçüncü sınıf hakimlerin sicil amirleri vardır. İkinci sınıf ve 
                                                 
226 TİMUR Hikmet, “Personel Başarı Değerlendirmesi ve Türk Adli Yargı Örneği”, s. 21-22.  
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birinci sınıfa ayrılmış hakimlerin ve savcıların ise sicil amirleri yoktur. 
Bunların yükselmeleri gelen işe oranla çıkardıkları iş sayısına, Yargıtay’ 
dan geçen kararlarındaki isabet oranlarına ve teftiş görmüş iseler 
müfettişlerden almış oldukları hal kağıtlarına bağlıdır. Bu sebeple sicil 
sisteminde büyük ölçüde açıklık ilkesi geçerlidir.  
3. Sicil amiri bulunan personelin değerlendirilmesinde ilgilinin işteki 
başarısının yanında kişiliği de ölçülmeye çalışılmıştır.  
4. Sicil amiri bulunan personelin sicil fişleri, kademe ve derece ilerlemesi 
sürelerinin bitiminden 1 ay önce Hakimler ve Savcılar Yüksek Kurulu’ nda 
olacak şekilde doldurularak gönderilir.  
5. Performans değerlemesi büyük ölçüde, hakim ve savcıların kendilerine 
gelen işe oranla çıkardıkları iş sayısına, Yargıtay’ dan geçen kararlarındaki 
isabet oranlarına ve teftiş görmüş iseler müfettişlerden almış oldukları hal 
kağıtlarına bağlı olduğundan tarafsızlık ilkesi daha üst düzeyde 
gerçekleşmektedir. 
6. Performans değerlemesinde eğitim ön planda tutulmuştur. Hakimlerin ve 
savcıların kademe ve derece ilerlemelerine hak kazanabilmeleri için aranan 
koşullardan biri de iki yıllık süre içerisinde en az 40 kararlarının Yargıtay’ 
dan geçmesi ve bu kararlara verilen notlardan pekiyi ve iyi olanlarının orta 
ve zayıf olanlara oranının %50’ nin üzerinde olmasıdır. Bu durum 
personelin sürekli olarak kendi kendini eğitmesine ve hatalarını öğrenmek 
amacıyla üst makamların fikirlerini almasına sebep olmaktadır. 
2. 6. 2. 4. 926 Sayılı Türk Silahlı Kuvvetleri Personel Kanunu’ na Tabi 
Personelin Performansının Değerlendirilmesi 
926 sayılı Türk silahlı Kuvvetleri Personel Kanunu’ na tabi subay ve 
astsubayların performanslarının değerlendirilmesi, bu kanun ve bu kanunun 
hükümlerine dayanılarak çıkarılan Subay ve Astsubay Sicil Yönetmelikleri ile 
düzenlenmiştir. İlgili yönetmeliklerde subay ve astsubay sicil belgelerinin şekli ve 
muhtevası ile sınıf, rütbe ve görevlerin özelliklerine göre ne surette, kimler 
tarafından, hangi zamanlarda doldurulacağı, sicil notunun verilme esasları, sicil 
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değerlendirme denetleme kurullarının kuruluş ve çalışma esasları gibi hususlar 
ayrıntılı biçimde düzenlenmiştir.  
926 sayılı TSK Personel Kanununun 1. maddesi uyarınca subay ve astsubay 
statülerindeki ordu mensuplarının, 13.6.2001 tarih ve 4678 sayılı Türk Silahlı 
Kuvvetlerinde İstihdam Edilecek Sözleşmeli Subay ve Astsubaylar Hakkında 
Kanunun 25. maddesi uyarınca Sözleşmeli Subay ve Sözleşmeli Astsubay 
statülerindeki personelin, 3466 sayılı Uzman Jandarma Kanununun 13. maddesi 
uyarınca Uzman Jandarma Çavuş statüsündeki asker kişilerin ve 3269 sayılı Uzman 
Erbaş Kanununun 19. maddesi uyarınca Uzman Onbaşı ve Uzman Çavuş (Uzman 
Erbaşlar) statüsündeki personelin mesleki liyakat ve yükselmeleri (terfileri) ile 
haklarında tesis edilecek ayırma işlemlerinin temelini “Sicil” teşkil etmektedir.227  
Aralık 1998 yılında Resmi Gazetede yayımlanarak yürürlüğe gire Subay ve 
Astsubay Sicil Yönetmelikleri, “Nitelik” ve “Kıstas (Alt Nitelik)” kriterlerini 
getirerek, sicil üstleri tarafından haklarında sicil düzenlenen asker kişilerin 
performanslarının bu kriterlere göre sicil formu üzerinde işaretleme yapılmasını ve 
bu işaretlemelerin sicil notuna dönüştürme işinin Kuvvet Komutanlıkları ve 
Jandarma Genel Komutanlığı ile Sahil Güvenlik Komutanlığınca yapılması esasını 
getirmiştir. Ayrıca söz konusu birimlerde oluşturulan Değerlendirme ve Denetleme 
Kurullarına objektifliği kuşkulu bulunan sicilleri yargı kararı (Askeri Yüksek İdare 
Mahkemesi (AYİM)) olmaksızın iptal edebilme hakkı tanınmıştır. 228   
Asker kişilerin sicilleri mahiyeti itibarıyla gizli olmakla birlikte, söz konusu 
personel sicilinin objektif olmadığını öne sürerek AYİM’ de iptal davası 
açabilmesine imkan tanınmıştır. Ancak sicillerin gizliliği ilkesi sebebiyle, davacılar 
sicil iptali davalarını belli karineler, varsayımlar veya düşük sicilin olumsuz 
etkilerine dayanarak açabilmektedirler. AYİM, iptal davasına konu edilen düşük 
şekilde düzenlenmiş sicillerin, somut bilgi ve belgelerle kanıtlanmasını aramaktadır. 
Soyut düşünce ve iddialar mahkeme tarafından dikkate alınmamaktadır. 229 
                                                 
227 ÇUBUKLU Hıfzı, “Atama, Ayırma ve Sicil İşlemleri Konusunda Askeri Yüksek İdare 
Mahkemesince Yapılan Yargısal Denetim ve Uygulamada Görülen Aksaklıklar”, 19 numaralı dergi, 
http://www.msb.gov.tr/prgs/ayim_makaleler.asp ,(04.04.2005).   
228 ÇUBUKLU Hıfzı, a.g.m. 
229 MELİKŞAH Yasin, “Askeri Yüksek İdare Mahkemesi Kararları Işığında”, 18 numaralı dergi, 
http://www.msb.gov.tr/prgs/ayim_makaleler.asp , (04.04.2005). 
 110
Türk Silahlı Kuvvetleri’ nde oldukça büyük öneme sahip performans 
değerlemesi sistemi, “Personel Yönetim Sistemi- 2010”  projesi kapsamında yeniden 
ele alınarak yeni bir personel değerlendirme sistemi üzerinde çalışılmaktadır.   
2. 7. Kamu Personeli Kanunu Taslağında Öngörülen Düzenlemeler 
Çıkarılması düşünülen ve yürürlüğe girdiğinde 657 sayılı DMK’ nun yerini 
alacak olan Kamu Personeli Kanunu, Adalet ve Kalkınma Partisi Hükümet 
Programında ve Acil Eylem Planında öngörülen “Kamu Yönetimi Reformu” içinde 
yer alan üç temel kanundan (Kamu Yönetimi Temel Kanunu, Yerel Yönetim 
Kanunları ve Kamu Personeli Kanunu) bir tanesidir. Hükümetin “Kamu Yönetimi 
Reformu” nun üçüncü ayağı olan Kamu Personeli Kanunu taslağı uzunca bir süreden 
beri tartışılmaktadır. 134 madde ile Memur Kadroları ve Sözleşmeli Personel 
Pozisyonlarının Standart unvanlarını içeren 2 listeden oluşan Kanun Taslağı, kamu 
personel rejimimizle ilgili önemli ve köklü değişiklikler içermektedir. Çalışmamızda 
söz konusu kanun taslağının performans değerlemesiyle ilgili kısımlarını ele 
alacağız. Bu çerçevede, Kamu Personeli Kanunu Taslağında performans 
değerlemesiyle ilgili olarak öngörülen düzenlemeler şu şekilde sıralanabilir; 
1. Türk kamu personel yönetiminin temel ilkeleri değiştirilmektedir: Buna 
göre, 657 sayılı DMK’ nun  Temel İlkeler başlığını taşıyan 3. maddesinde 
“sınıflandırma”, “kariyer” ve “liyakat” olmak üzere üç başlık altında düzenlenen 
ilkelerin yerine, Kamu Personeli Kanunu Taslağı’ nın Temel İlkeler başlığını taşıyan 
4. maddesinde “eşitlik ve tarafsızlık”, “kariyer”, “yeterlilik”, “başarı 
değerlendirmesi” ve “hesap verilebilirlik” olmak üzere beş temel ilke getirilmesi 
öngörülmektedir. Söz konusu ilkelerden  
Eşitlik ve Tarafsızlık:  Kamu hizmetlerine alınmada hizmetin gerektirdiği 
niteliklerden başka bir ayırım yapılamaz; mevzuat tüm kamu görevlilerine 
saydamlık, doğruluk ve adalet ilkeleri doğrultusunda uygulanır. 
Kariyer: Memurlara, yaptıkları hizmetler için gerekli eğitim, bilgi, yeterlilik, tecrübe 
ve yetişme şartlarına uygun şekilde ilerleme ve yükselme imkanı sağlanır. 
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Yeterlilik: Memurların ve sözleşmeli personelin kamu hizmetlerine girmeleri, 
ilerlemeleri, yükselmeleri ve görevlerine son verilmesi önceden belirlenmiş nesnel 
niteliklere, sosyal ve etik normlara ve başarı durumlarına dayanır. 
Başarı Değerlendirmesi: Görevin etkili ve verimli yürütülmesi, yaratıcılık, 
girişimcilik, çalışma disiplini, görevin yürütülmesinde gösterilen gayret ve başarı 
sicil ile değerlendirilir ve bu değerlendirmeler yeterliğin tespitinde, ilerleme ve 
yükselmelerde, hizmetle ilişiğin kesilmesinde başlıca dayanaktır. 
Hesap Verilebilirlik: Memurlar ve sözleşmeli personel, yaptıkları her türlü eylem ve 
işlemin maddi ve moral sonuçlarından sorumludur. 
şeklinde ele alınmıştır (Kamu Personeli Kanunu Taslağı m. 4). Bu açıdan ele 
alındığında taslak, kamu personelinin yetkinliğinin artırılması, yönetimde açıklık ve 
vatandaş memnuniyetinin artırılması gibi evrensel kamu yönetimi ilkelerinin yanı 
sıra insan kaynakları yönetiminin en önemli konuları arasında yer alan performans 
değerlemesine doğrudan vurgu yapması açısından olumlu bir girişim olarak 
değerlendirilebilir. Ancak bu ilkelere işlerlik kazandıracak müesseselerin yeterince 
açık biçimde tanımlanmamış olması sistemin eskiden olduğu gibi politize olmasına 
ve bürokratizme yol açabileceği endişelerini de beraberinde getirmektedir.   
2. Tüm kamu kurumları kanun kapsamına dahil edilmektedir: 657 sayılı DMK’ 
nun İstihdam Şekillerine ilişkin 4. maddesinde kamu hizmetlerinin memurlar, 
sözleşmeli personel, geçici personel ve işçiler eliyle gördürüleceği ile kanunun Genel 
ve Katma Bütçeli Kurumlar, İl Özel İdareleri, Belediyeler, İl Özel İdareleri ve 
Belediyelerin kurdukları birlikler ile bunlara bağlı döner sermayeli kuruluşlarda, 
kanunlarla kurulan fonlarda, kefalet sandıklarında veya Beden Terbiyesi Bölge 
Müdürlüklerinde çalışan memurlar hakkında uygulanacağı belirtilmekteydi. Taslakta 
ise tüm kamu kurumları kanun kapsamına dahil edilerek istihdam şekilleri olarak 
memur, sözleşmeli personel, geçici personel, diğer kamu görevlileri ve işçiler olmak 
üzere beş tip istihdam öngörülmektedir (Kamu Personeli Kanunu Taslağı m. 5). 
Ayrıca kapsam da genişletilerek kanunun, genel ve özel bütçe kapsamındaki kamu 
idarelerinde, il özel idareleri ve belediyeler ile bunlara bağlı kuruluşlarda, üyelerinin 
tamamı köylerden oluşan birlikler dışındaki mahallî idare birliklerinde, düzenleyici 
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ve denetleyici kurumlarda, sosyal güvenlik kurumlarında, kamu iktisadî teşebbüsleri 
ve bağlı ortaklıkları ile sermayesinin yarısından fazlası kamuya ait olan kuruluşlarda 
çalışan memurlar ve sözleşmeli personel hakkında uygulanacağı öngörülmektedir 
(Kamu Personeli Kanunu Taslağı m. 2).   
3. Derece ve Kademe Sisteminden Basamak ve Kıdem Yılı Sistemine 
Geçilmektedir: 657 sayılı DMK’ ya göre devlet memurları, 15 derecelik bir rütbe 
hiyerarşisi içinde görev yürütmektedir. Hangi memurun hangi dereceden göreve 
başlayacağı ve hizmet içinde hangi dereceye kadar yükselebileceği kişinin 
diplomasına göre belirlenir. Ayrıca çalışılan her yıl için de kademe ilerlemesi 
öngörülmektedir. Kamu Personeli Kanunu Taslağı’ nda derece ve kademe 
sisteminden vazgeçilerek basamak ve kıdem yılı sistemi getirilmektedir. Buna göre 
memurlar açısından, ilk defa memur olarak göreve atananların 1. basamaktan göreve 
başlaması ve basamak ilerlemesine ilişkin esaslar çerçevesinde 10. basamağa kadar 
ilerlemeleri öngörülmektedir (Kamu Personeli Kanunu Taslağı m. 44). Basamak 
ilerlemesinin 3 yılda bir ve tüm personel için yılbaşında yapılması düzenleme altına 
alınmaktadır. Ayrıca olumsuz sicil alınan yılların bu hesaplamada dikkate 
alınmayacağı belirtilerek derece ve kademe sisteminde olduğu gibi personelin 
ilerlemesi performans değerlemesi sonuçlarıyla ilişkilendirilmiştir. Basamak 
ilerlemesinin üç yılda bir ve personelin tamamı için yılbaşında yapılması, 
öngörülmektedir (Kamu Personeli Kanunu Taslağı m. 45). Yine taslakta sözleşmeli 
personel açısından, sözleşmeli personel olarak istihdam edilenlerin çalıştıkları her 
yılın bir kıdem yılı olarak kabul edileceği ve olumsuz sicil alınan sürelerin bu sürenin 
hesabında dikkate alınmayacağı düzenleme altına alınmaktadır (Kamu Personeli 
Kanunu Taslağı m. 45). 
4. Sicil sisteminden personel ve başarı değerlendirme sistemine 
geçilmektedir: Kamu Personeli Kanunu Taslağı’ nın konumuz açısından getirmeyi 
düşündüğü en önemli düzenlemelerden bir tanesi de sicil sisteminden vazgeçilerek, 
personel ve başarı değerlendirme sistemine geçilmesidir. Buna göre,   memurların 
ehliyetlerinin tespitinde, ilerleme ve yükselmelerinde, emekliye ayırma veya 
hizmetle ilişiklerinin kesilmesinde; sözleşmeli personelin ise ehliyetlerinin 
tespitinde, sözleşmelerinin yenilenmesi veya feshinde özlük ile başarı ve sicil 
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dosyaları başlıca dayanak olarak kabul edileceği öngörülmektedir (Kamu Personeli 
Kanunu Taslağı m.71). Benzer düzenleme 657 sayılı kanunda da bulunmakla birlikte, 
yönetimde siyasallaşmanın etkisiyle uygulamada sıkıntılar çıktığı bilinmektedir. Bu 
sebeple taslağın öngördüğü bu düzenlemenin hayata ne ölçüde geçirileceği, objektif 
değerlemeleri içerip içermeyeceği büyük önem taşımaktadır.  
5. Değerlendirmede açıklık ilkesi getirilmektedir: Taslağın önemli 
yeniliklerden bir tanesi de temelde kapalı ve gizli sicil sistemine dayanan 
uygulamadan vazgeçilerek değerlendirmeye açıklık getirmesidir. Buna göre, 
memurlar ve sözleşmeli personel hakkındaki başarı ve sicil değerlendirmeleri kişiye 
özel bir yazı ile kendilerine tebliğ edilmesi öngörülmektedir (Kamu Personeli 
Kanunu Taslağı m.75). Böylece Bilgi Edinme Kurulu’nun muhtelif kararlarında sicil 
raporlarının ve özlük dosyalarının ilgili memura karşı gizliliğinin söz konusu 
olamayacağına ilişkin kararı da hayata geçirilerek performans değerlemesi 
uygulamasının amaca yönelik kullanımı sağlanabilecektir.  
 6. Değerleme sonuçları eğitim kararlarıyla ilişkilendirilmektedir: Bilindiği 
gibi çağdaş performans değerlemesinin amaçlarından bir tanesi de personelin güçlü 
ve zayıf yönlerini objektif olarak ortaya koyarak personelin eğitime olan ihtiyacına 
ya da yükseltilmesine karar vermektir. Taslak, değerlendirme sonucunda 
başarısızlığının ve noksanlığının tespiti halinde, personelin eğitimi konusunda 
kurumlara sorumluluk yüklemesi açısından da olumlu olarak değerlendirilebilir. 
Taslağın “başarının geliştirilmesi” başlıklı 74. maddesinde, “Başarı değerlendirme ve 
sicil raporlarının doldurulması ve izlenmesi sonucu, olumsuz davranışların, kusur 
veya eksikliklerin ya da teknik veya davranışsal yetersizliklerin tespiti halinde;  
a) Kurumun hedefleri, 
b) Yöneticilerin hedefleri, 
c) Çalışanların kurumdan beklentileri ve amaçları ile üretim veya hizmetin 
kalitesinin yükseltilmesine yönelik görüş ve önerileri, 
dikkate alınarak, personelin bireysel gelişimi ve kurumsal ilerleme ve kuruma 
yapacakları katkı için ihtiyaç duydukları eğitim ve alt yapı olanaklarının sağlanması 
esastır.” denilmek suretiyle değerleme sonuçlarıyla eğitim kararları 
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ilişkilendirilmiştir. Ancak, olumlu sicile sahip kamu görevlilerinin değerleme 
sonuçlarının bu olumlu davranışlarının desteklenmesine yönelik olarak her hangi bir 
eğitim kararına dayanak olmasından bahsedilmemektedir.  
7. Performansa dayalı ödeme sistemi getirilmektedir: Taslak, mevcut uygulamada 
bulunmayan performansa dayalı ödeme sistemini de hayata geçirmeyi 
öngörmektedir. Taslağın performans ödemesi başlıklı 111. maddesinde, “Personelin 
yıllık performans değerlendirme sonuçlarına göre, temel görev aylığının veya temel 
görev ücretinin yüzde beşini ve ilgili kurum bütçesine memurlar, diğer kamu 
görevlileri ve sözleşmeli personel için konulan toplam personel giderleri ödeneğinin 
yüzde birini geçmemek üzere öngörülen performans ödeneğinden karşılanmak 
suretiyle, genel yönetim kapsamındaki kamu idarelerinin üst yöneticilerinin, 
belediyelerin kurdukları birliklerde birlik meclisinin, kamu iktisadî teşebbüsleri ile 
bağlı ortaklıklarında yönetim kurulunun onayı üzerine, değerlendirmeyi takip eden 
yılda aylık olarak performans ödemesi yapılabilir. Bu şekilde bir malî yıl için 
ödenmesi öngörülen performans ödemesi toplam tutarı, kurum bütçesinde 
öngörülmüş olan performans ödeneği tutarını geçemez.” denilmektedir. Bu 
uygulama kamu görevlilerinin daha verimli çalışmaya teşvik edilmesi açısından 
olumlu bir gelişmedir. Ancak, performans ödemesinin ilgili kurum bütçesine bu 
amaçla konulacak performans ödeneği tutarını geçemeyecek olması bir eksiklik 
olarak değerlendirilebilir. 
8. Performans değerlemesinde katılım sağlanmaya çalışılmaktadır: 
Bilindiği gibi mevcut performans değerlemesi sistemimizde sicil amirlerinin dışında 
herhangi bir kesimin değerleme sürecine katılımı öngörülmemiştir. Taslak bu açıdan 
da bir yenilik getirerek, kamu görevlilerinin değerlendirilmesinde, varsa, kurum 
çalışanlarının ve kamu hizmetlerinden yararlananların, genel kabul görmüş bilimsel 
yöntemlerle belirlenen hizmete ilişkin değerlendirmelerinden de yararlanılacağını 
öngörmektedir (Kamu Personeli Kanunu Taslağı m.73). Ancak değerleme 
sonuçlarının kamu görevlisine kişiye özel bir yazı ile bildirileceğinin dışında, kamu 
görevlisinin bizatihi kendisinin bu sürece açıkça katılımı konusunda her hangi bir 
bilgi bulunmamaktadır.    
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 Yukarıda genel çerçevesini çizmeye çalıştığımız bu olumlu gelişmelere karşın 
taslak, mevcut sistemin öteden beri eleştirilen bazı yanlarında değişiklik yapmaması 
açısından da eleştirilebilir.  
İlk olarak performans odaklı sistemlerin kağıt üzerinde ne kadar rasyonel ve 
teknik gerekçelere dayandırılırsa dayandırılsın, uygulamada ortaya çıkabilecek 
siyasal ve kültürel etkilerden ciddi biçimde etkilenme riski bulunmaktadır.230 
Dolayısıyla sistemin başarıya ulaşabilmesi için yönetimde siyasasallaşma ve 
bürokratizmden kurtarılabilmesi oldukça önemlidir.  
İkinci olarak, taslakta değerlemeyi yapacak personelin eğitimi konusunda 
herhangi bir bilgiye rastlanmamaktadır. Kamu yöneticilerinin bu konuda bir eğitime 
tabi tutulmaması, sistemin eskiden olduğu gibi yozlaştırılmasını engellemeyecektir.  
Üçüncü eleştiri, performans değerlemesi periyoduyla ilgilidir. Yılda bir kez 
değerlendirme yapılması bir taraftan en son davranışın etkisi gibi değerleme hataları 
yapma olasılığını artırırken diğer taraftan da bu işlemin yararına inanılmayan, 
zorunlu ve rutinleşmiş bir işlem olarak algılanmasına sebep olmaktadır.  
Dördüncü olarak eleştirilecek nokta, 100 tam not üzerinden değerleme yapma 
uygulamasından vazgeçilmemiş olmasıdır. Çağdaş sistemlerin hemen tamamında not 
sisteminin sakıncaları dikkate alınarak, bunun yerine derecelendirme (rating) sistemi 
benimsenmiştir. Derecelendirme sistemi ölçümde isabet açısından faydalı sonuçlar 
vermektedir.  
Son olarak, taslakta yer alan değerleme kriterlerinin mevcut sistemden çok 
farklı olmadığı görülmektedir. Taslağın personel ve başarı değerlendirme formlarının 
düzenlenmesi başlıklı 73. maddesinde “Personel ve başarı değerlendirme amirleri, 
düzenleyecekleri personel ve başarı değerlendirme formlarında, memurların ve 
sözleşmeli personelin, görevlerinde başarılarını, bilgilerini, yöneticilik ehliyetleri ile 
temsil kabiliyetlerini, kişiliklerini, yaratıcılıklarını, girişimciliklerini, çalışma 
disiplinlerini, genel ehliyet ve liyakatlerini değerlendirir.” denilmek suretiyle kişilik 
                                                 
230 TESEV, Kamu Yönetimi Temel Kanunu Taslağı Değerlendirme Raporu, Ocak 2004, 
http://www.tesev.org.tr, ( 13.05.2005) 
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değerlendirmesinden vazgeçilmediğini göstermektedir. Bu kriterlerin, üzerinde 
uzlaşmaya varılmış iş tanımları, önceden verilen hedefler ve bunların gerçekleşme 
derecesi ile zaman, miktar, maliyet ve kalite gibi objektif kriterler haline 
dönüştürülmesi yerine, muğlâk ve ölçülmesi zor özellikler taşıması, sistemin 
başarısını olumsuz yönde etkileyecektir. 
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ÜÇÜNCÜ BÖLÜM 
3. TÜRK KAMU PERSONEL YÖNETİMİNDE PERFORMANS 
DEĞERLEMESİ SİSTEMİNİN KAMU YÖNETİCİLERİ TARAFINDAN 
ALGILANIŞINA YÖNELİK BİR ARAŞTIRMA (ISPARTA ÖRNEĞİ) 
3. 1. Araştırmanın Önemi Ve Amacı  
    Piyasa ekonomisinin gerektirdiği rekabet şartlarını sağlayacak biçimde 
sağlam-ucuz mal ve hizmet üretimi, örgütlerde çalışan personelin yetenek ve 
bilgisiyle yakından ilgilidir. Bu çerçevede tüm özel sektör kurumları çalışanların 
verimliliğini artırma yolunda; amaçlara göre yönetim, toplam kalite yönetimi, yalın 
organizasyon, esnek hiyerarşi, duyarlılık eğitimi ve takım yönetimi gibi yeni 
teknikleri birer temel değer olarak ele almakta ve uygulamaktadırlar. 
Özel sektörde piyasa ekonomisinin zorunlu kıldığı bu değişimler yaşanırken, 
kamu sektöründe de devletin fonksiyonlarındaki sürekli artışa paralel olarak benzer 
değişmeler yaşanmıştır. Özellikle 1980’ li yılların sonlarına doğru ortaya çıkan bu 
değişimin temelinde, kamu sektörü ve yönetimi üzerinde verimsizlik ve hizmet 
kalitesi düşüklüğünden kaynaklanan eleştiriler ile özel sektörün piyasada daha 
başarılı olması gibi faktörler bulunmaktadır.  
Kamu yönetiminden kamu işletmeciliği anlayışına geçişi ifade eden bu 
anlayış, kamu hizmetlerinin yerine getirilmesinde en az maliyetle en çok hizmet 
üretilebilmesi için tüm kurum ve kuruluşlarının en üst düzeyde işbirliği içinde 
olacakları ve özellikle insan gücü ve maddi kaynakların verimli bir şekilde 
kullanılacağı esasına dayanmaktadır. Öte yandan yeni kamu işletmeciliği anlayışı 
performans hedeflerine, çıktılara, hizmetlerde niteliğe, verimliliğe, müşteri merkezli 
hizmet anlayışına ve piyasa sisteminin önemine vurgu yapmaktadır. 
Yukarıda belirtilmeye çalışılan bu dönüşümün sağlanabilmesi için, yönetimin 
aktif elemanı olan insan faktörünün etkin ve verimli kullanılması gerekmektedir. Bu 
yolda atılacak en önemli adım, her personelin örgüt amaçlarına yaptığı katkının 
doğru tekniklerle ve objektif kriterlerle ölçülmesidir.  
Bu çerçevede çalışmamızın amacı, Türk kamu personel yönetiminde 
halihazırda uygulanmakta olan performans değerleme yöntem ve araçlarını net 
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biçimde ortaya koyarak, mevcut formel ve informel değerleme sonuçlarının yönetim 
kararlarında ne yönde bir değişim meydana getirdiğini tespit etmektir. Ayrıca bu 
amaç yerine getirilirken, aşağıdaki hedefler gerçekleştirilmeye çalışılacaktır. Bu 
hedefler: 
• Performans değerleme sonuçlarının yöneticiler tarafından nasıl 
algılandığını ve ne yönde değerlendirildiğini tespit etmek, 
• Türk kamu yönetiminde insan kaynağının daha etkin ve verimli 
kullanılabilmesine yönelik bir performans değerleme modeli ortaya 
çıkarabilmek için temel bilgilere ulaşmak şeklindedir. 
Böylece, kamu personel rejimi reformunun sıkça dile getirildiği, ancak bir 
türlü hayata geçirilemediği bir ortamda, personel yönetiminin en önemli 
konularından birisi olan performans değerlemesi konusunda öneri niteliğinde bir 
çalışma yapılmış olacaktır.   
3. 2. Araştırmanın Kapsamı  
Çalışmamızda, tüm kamu görevlileri içinde en büyük bölümü oluşturan 657 
sayılı DMK hükümlerine tabi devlet memurlarının performans değerlemesi sistemi 
ele alınmıştır. Araştırmanın kapsamı belirlenirken, daha önce bu konuda yapılan 
çalışmalarda sıkça rastlanan çalışmanın tek bir kamu kurumu üzerinde yürütülmesi 
uygulamasından özellikle kaçınılmıştır. Zira böyle bir uygulama ve sonuçlardan elde 
edilecek verilerle, yalnızca belirli bir kuruma ait tespitler yapılabilecektir. Oysa 
bizim amacımız, farklı kamu kurumlarında çalışan sicil amirlerinin verilerinden 
hareket ederek daha kapsamlı bilgilere ulaşmak ve böylece Türk kamu personel 
yönetiminde uygulanabilecek bir performans değerlemesi model önerisi 
geliştirmektir. Araştırmaya dahil edilecek sicil amirlerinin seçilmesinde, Türk kamu 
yönetiminde 657 sayılı DMK hükümlerine tabi olarak çalışan sicil amirlerinin almış 
oldukları eğitim, kamu görevine alınış yöntemleri, tabi tutuldukları hizmet içi 
eğitimlerin niteliği ve sayısı, yönetim anlayışları, değişik dönemlerde tabi 
tutuldukları kurum içi rotasyon gibi faktörler hesaba katılarak, söz konusu faktörler 
bakımından yönetici profilindeki aynılıktan hareket edilmiştir. Belirtilen düşünceyle 
birlikte, ilgili literatür ve akademisyenlerin de görüşleri dikkate alınarak araştırmanın 
bir ille sınırlı tutulmasının arzu edilen verilere ulaşmada yeterli olacağı kararına 
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varılmıştır. Bu çerçevede araştırma, Isparta ilinde faaliyet gösteren merkezi yönetime 
bağlı 13 farklı kamu kurumu tespit edilerek bu kurumların il merkeziyle ilçe 
teşkilatlarının başında bulunan sicil amirleri ile yürütülmüştür. Sicil amirlerinin 
toplam sayısı 167’ dir. Ankete katılan kurum idarecileri aşağıda belirtilmiştir: 
1. Kaymakamlar 
2. Kaymakamlık Yazı İşleri Müdürleri 
3.  İl ve İlçe Emniyet Müdürleri 
4.  İl ve İlçe Milli Eğitim Müdürleri 
5.  İl ve İlçe Halk Eğitim Müdürleri 
6.  İl ve İlçe Tarım Müdürleri 
7.  İl Sağlık Müdürü ve Sağlık Grup Başkanları 
8.  İl ve İlçe Nüfus Müdürleri 
9.  Mal Müdürleri 
10.  İl ve İlçe Tapu ve Kadastro Müdürleri 
11.  İl ve İlçe Müftüleri 
12.  Kütüphane Müdürleri 
13. İl ve İlçe Gençlik ve Spor Müdürleri   
3. 3. Araştırmanın Metodu      
Performans değerlemesi ve değerleme sonuçlarının yöneticiler tarafından 
nasıl algılandığı ve yönetim kararlarında nasıl bir etki doğurduğuna yönelik 
araştırmamız betimleyici bir araştırma niteliği taşıdığından, verilerin anket yoluyla 
toplanması uygun görülmüştür. Elde edilen veriler kodlanarak, SPSS 10.0 for 
Windows (Statistical Package For Social Sciences-Sosyal Bilimler İçin İstatistik 
Paketi) istatistik programı aracılığıyla analiz edilmiştir.  
3. 4. Anket Formunun Analizi   
Araştırma amaçlarını gerçekleştirmek amacıyla önce taslak niteliğinde bir 
anket formu hazırlanmıştır. Daha sonra bu taslak, konuyla ilgili yerli ve yabancı 
literatür ile akademisyenlerin ve sicil amirlerinin görüşleri dikkate alınarak analiz 
edilmiş ve ankete son şekli verilmiştir. 
Anket formu araştırmanın amacı, güvence ve anketin nasıl 
cevaplandırılacağına ilişkin bilgilerin yer aldığı bir sunuş yazısı ekinde sunulmuştur. 
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Form kendi içinde üç bölümden oluşmaktadır. Birinci bölümde ankete katılan sicil 
amirleriyle ilgili genel bilgiler elde etmeye yönelik sorulara, ikinci bölümde sicil 
sitemiyle ilgili sorulara, üçüncü bölümde de sicil amirlerinin çalışmada yer almasını 
istedikleri görüşlerini serbest metin biçiminde açıklayacakları bir genel soruya yer 
verilmiştir (EK 2).      
Hazırlanan anketler kişisel görüşmeler ve kaymakamlıklar aracılığıyla sicil 
amirlerine ulaştırılmıştır. Bu uygulama sonucunda değerlendirmeye uygun 96 anket 
formu elde edilmiştir. Bu % 57,48‘ lik bir geri dönüş oranıdır. Konuyla ilgili daha 
önce yapılan çalışmalar ve literatür dikkate alındığında, ana kütleden seçilen örnekler 
üzerinde gerçekleşen geri dönüş oranının oldukça yüksek bir kabul edilebilirlik oranı 
olduğu söylenebilir.  
3. 5. Araştırma Bulgularının Analizi    
Araştırma bulgularının analizini beş bölümde ele alarak yapacağız. İlk 
bölümde araştırmaya katılan kurum idarecileriyle ilgili genel bilgilere, ikinci 
bölümde yöneticilerin performans değerlemesi konusundaki eğitim durumlarına, 
üçüncü bölümde yöneticilerin performans değerlemesi (sicil) sistemiyle ilgili genel 
kanaatlerine, dördüncü bölümde bu kanaatlerin yönetim kararları üzerine etkilerine, 
beşinci bölümde de yöneticilerin geliştirilecek yeni performans değerlemesi 
sistemine ilişkin önerilerine yer verilecektir. 
3. 5. 1. Araştırmaya Katılan Yöneticilerle İlgili Genel Bilgiler  
Araştırmaya katılan yöneticilerin cinsiyet ve yaş dağılımı, eğitim durumları, 
görev unvanları, hizmet yılları ile kaçıncı derece sicil amiri olduklarına ilişkin 
ayrıntılar Tablo 3.1.’ de gösterilmiştir. 
Buna göre, araştırmaya katılan yöneticilerin yaklaşık % 98’ i erkek, % 2’ si 
ise kadındır. Kadın ve erkek denekleri katılımı arsındaki bu büyük oransal farklılığın 
temel sebebi; ülkemizin diğer illerinde olduğu gibi kamu sektöründeki erkek 
yöneticilerin gözle görülür fazlalığıdır. Kadın ve erkek denekler arasındaki 
dengesizlik, araştırma değişkenlerine verilen cevapların cinsiyet değişkenine göre 
anlamlı bir farklılık gösterip göstermediğine ilişkin tatmin edici sonuçlar elde etmeye 
elverişli değildir.  
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Yaş dağılımı itibarıyla deneklerin % 6,3’ ü 25-30 yaş, % 14,6’ sı 31-35 yaş, 
% 18,8’ i 36-40 yaş, % 33,3’ ü 41- 45 yaş ve % 27,1 ‘ i de 46 yaş ve üstü bir dağılım 
göstermektedir. Yöneticilerin eğitim durumlarına bakıldığında % 29,2’ sinin 
yüksekokul, % 45,8’ inin fakülte, % 10,4’ ünün yüksek lisans ve % 10,4’ ünün de 
doktora düzeyinde eğitime sahip oldukları görülmektedir.  
Tablo 3. 1. Araştırmaya Katılan Yöneticilerle İlgili Genel Bilgiler 
CİNSİYET DAĞILIMI 
Frekans           Yüzde
ERKEK                                    94                 97,9   
KADIN                                      2                   2,1 
TOPLAM                                96                 100 
 
EĞİTİM DURUMU 
Frekans           Yüzde
YÜKSEKOKUL                      28                  29,2 
FAKÜLTE                               44                  45,8 
YÜKSEK LİSANS                  10                   10,4 
DOKTORA                               4                     4,2 
DİĞER                                     10                   10,4 
TOPLAM                                96                   100 
YAŞ DAĞILIMI 
Frekans           Yüzde
25-30                                        6                     6,3 
31-35                                       14                   14,6 
36-40                                       18                   18,8   
41-45                                      32                  33,3 
46 VE ÜSTÜ                          26                   27,1 
TOPLAM                              96                   100 
HİZMET YILI 
Frekans           Yüzde
0-5 YIL                                    10                   10,4 
6-10 YIL                                   8                     8,3 
11-15 YIL                                20                  20,8 
16-20 YIL                                24                  25,0 
21 YIL VE ÜSTÜ                   34                   35,4  
TOPLAM                               96                  100 
GÖREV ÜNVANI 
Frekans           Yüzde
MÜDÜR YRD.                         6                    6,3  
MÜDÜR                                  56                  58,3  
ŞUBE MÜDÜRÜ                     4                    4,2 
KAYMAKAM                          6                    6,3 
DİĞER                                    24                  25,0 
TOPLAM                               96                  100 
SİCİL AMİRİ DERECESİ 
Frekans           Yüzde
1. DERECE SİCİL AMİRİ        74                77,1 
2. DERECE SİCİL AMİRİ        10                10,4 
HEM 1. HEM 2. DERECE        12               12,5 
TOPLAM                                 96                100 
 
Yöneticilerin hizmet yıllarına bakıldığında % 10,4’ ünün 0-5 yıl, % 8,3’ ünün 
6-10 yıl, % 20,8’ inin 11-15 yıl, % 25’ inin 16-20 yıl ve % 35, 4’ ünün de 21 yıl ve 
üstü hizmeti olduğu tespit edilmiştir. Yöneticilerin büyük bölümünün 10 yıldan fazla 
hizmet yılına sahip olması istisnai durumlar hariç (vekâlet gibi) olmak üzere, kamu 
 122
sektöründe yönetici olabilmek için gerekli olan hizmet süresi şartlarından 
kaynaklanmaktadır. Elde ettiğimiz verilere göre araştırmamıza katılan yöneticilerin 
% 6,3’ ü müdür yardımcısı, % 58,3’ ü müdür, % 4,2’ si şube müdürü, % 6,3’ ü 
kaymakam ve % 25’ i de diğer unvanlara sahiptir. Son olarak, araştırmamıza katılan 
yöneticilerin % 77,1’i 1. derece sicil amiri, % 10,4’ ü 2. derece sicil amiri ve % 12,5’ 
i de hem birinci derece hem de ikinci derece sicil amiridir. Hangi yöneticilerin hangi 
memurların kaçıncı derece sicil amiri oldukları çıkarılan yönetmeliklerle 
düzenlenmektedir.  
3. 5. 2. Yöneticilerin Performans Değerlemesi Konusundaki Eğitim Durumu     
 Çalışmamızda, araştırmaya katılan yöneticilerin sicil sistemiyle ilgili 
kanaatleri öğrenilmeye çalışılırken, bu kanaatlerin oluşumunda etkili olan faktörlerin 
başında performans değerlemesi konusunda alınan eğitimin geldiği düşüncesinden 
hareketle, yöneticilerin böyle bir eğitime tabi tutulup tutulmadıkları araştırılmıştır. 
Performans değerlemesi eğitimiyle ilgili bilgiler Tablo 3.2’ de gösterilmiştir.  
Tablo 3. 2. Performans Değerlemesi Konusunda Eğitim Durumu 
 
 
 
 
 
Buna göre, araştırmamıza katılan yöneticilerin % 29,2’ si performans 
değerlemesi konusunda eğitim aldığını, % 70,8’ i ise herhangi bir eğitim almadığını 
belirtmiştir. Performans değerlemesinin personel rejimindeki önemi dikkate 
alındığında bu durumun önemli bir eksiklik olduğu ileri sürülebilir. Yöneticilerin 
büyük bir bölümünün performans değerlemesi uygulamalarını deneme yanılma 
yöntemiyle ya da kendi kişisel çabalarıyla öğrenmeleri, aslında profesyonelce 
yürütülmesi gereken bir faaliyetin ve elde edilecek sonuçların isabet derecesi 
üzerinde tartışmalar yaratacaktır. Konunun, yalnızca yılsonunda sabit bir sicil 
formunun doldurulmasından ibaret olamayacak kadar önemli olduğu 
unutulmamalıdır. 
 FREKANS YÜZDE 
EĞİTİM ALDIM 28 29,2 
EĞİTİM 
ALMADIM 68 70,8 
TOPLAM 96 100 
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3. 5. 3. Yöneticilerin Performans Değerlemesi (sicil) Sistemiyle İlgili Kanaatleri        
Bu bölümde araştırmaya katılan yöneticilerin mevcut performans değerlemesi 
(sicil) sistemiyle ilgili kanaatlerinin ortaya çıkarılması hedeflenmiştir. Yöneticilerin 
kanaatleri 5’ li likert ölçeği üzerinde değerlendirilmiştir. Performans değerlemesi 
sitemine ilişkin eleştirilerimizin ve önereceğimiz modelin temel dayanak noktasını 
bu bilgilerden elde edeceğimiz sonuçlara dayandıracağız. 
Tablo 3. 3. Performans Değerlemesinin Gerekliliğine Olan İnanç 
Performans Değerlemesinin 
Gerekliliğine İnanıyorum Frekans
Ağırlıklı
Ortalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
8 
2 
- 
36 
50 
4,22 1,15 
TOPLAM 96 
 
Tablo 3.3’ te yöneticilerin performans değerlemesinin gerekliliği ile ilgili 
kanaatleri gösterilmiştir. Araştırmaya katılan yöneticilerin performans 
değerlemesinin gerekliliğine olan inançlarına ilişkin cevaplarının ağırlıklı ortalaması 
4,22 “katılıyorum” şeklinde tespit edilmiştir. Bu sonuca göre yöneticilerin büyük bir 
bölümü, peformans değerlemesinin gerekliliğine inanıyorum yargısına katılmaktadır. 
Ancak yöneticilerin az bir bölümünün olumsuz görüşe sahip olmaları, bu durum, 
mevcut performans değerlemesi uygulamalarının bir zorunluluğun yerine getirildiği 
rutinleşmiş bir uygulama haline dönüşmesinden kaynaklanabilir. 
Tablo 3. 4. Kullanılan Sicil Formunun Ölçme Başarısı 
Devlet Memurları Sicil 
Formu ile Çalışanları 
Performansını Net Olarak 
Ölçebilmekteyim 
Frekans AğırlıklıOrtalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
4 
44 
16 
28 
4 
2,83 1,03 
TOPLAM 96 
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Ülkemizde 657 sayılı DMK’ ya tabi personelin performanslarının 
değerlendirilmesinde kullanılan sicil formunun ölçme başarısıyla ilgili kanaatler 
Tablo 3. 4’ te yer almaktadır. Yöneticilerin sicil formunun ölçme başarısıyla ilgili 
kanaatlerinin ağırlıklı ortalaması 2,83 olarak tespit edilmiştir. Ortaya çıkan bu sonuç, 
yöneticilerin bu konuda kararsız olduklarını göstermektedir.  
Tablo 3. 5. Sicil Formunda Yer Alan Soruların Ölçme Başarısı 
Sicil Formunda Yer Alan 
Sorular Çalışanların 
Performansını Ölçmede 
Yeterlidir 
Frekans AğırlıklıOrtalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
4 
46 
14 
24 
8 
2,85 1,11 
TOPLAM 96 
 
Sicil formunun genel olarak ölçme başarısının dışında, formda yer alan 
soruların ölçme başarısı ile ilgili kanaatler Tablo 3. 5’ te yer almaktadır. Buna göre, 
araştırmaya katılan yöneticilerin sicil formunda yer alan soruların çalışanların 
performansını ölçmede yeterli olduğuna ilişkin cevaplarının ağırlıklı ortalaması 2,85 
“kararsızım” olarak tespit edilmiştir. Elde edilen bu sonuç, yöneticilerin sicil 
formunun genel olarak ölçme başarısına ilişkin yargılarıyla da uyuşmaktadır. 
Kanımızca mevcut sicil formunda kullanılan soruların çalışanların performanslarını 
daha çok sübjektif kriterlere dayanarak ortaya çıkarma çabası, soruların ölçme 
başarısı ile ilgili şüpheleri artırmaktadır. 
Tablo 3. 6. Performans Değerlemesi Periyodu 
Çalışanların Yılda Bir Kez 
Değerlendirilmesi Yeterlidir Frekans
Ağırlıklı
Ortalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
6 
48 
2 
32 
8 
2,87 1,19 
TOPLAM 96 
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Hali hazırda uygulanan sicil sisteminde gizli sicil raporları, her yılın Aralık 
ayının ikinci yarısı içinde olmak üzere yılda bir kez doldurulmaktadır. Yöneticilerin 
bu uygulamayla ilgili kanaatleri Tablo 3. 6’ da verilmiştir. Elde edilen verilere göre, 
araştırmaya katılan yöneticilerin yılda bir kez değerlemenin yeterli olduğuna dair 
cevaplarının ağırlıklı ortalaması 2,87 “kararsızım şeklindedir. Tüm memurlarla ilgili 
değerlemenin yılsonunda belirli bir süreye sıkıştırılması, uygulamanın başarısı 
üzerinde bazı olumsuz etkilere sahiptir. İlk olarak, özellikle fazla sayıda çalışanın 
olduğu kurumlarda, yöneticilerin yıl içinde çalışanlarla ilgili resmi bir kanaat 
oluşturmaması yüzünden hata yapma olasılığının yüksek olmasıdır. İkinci olarak, 
memurların olumlu ya da olumsuz tutum ve davranışlarının zamanında 
kaydedilmemesi ve bu davranışlara ilişkin olarak memurla gerekli görüşmelerin 
yapılmaması, performans değerlemesinin gelişmeye yönelik amaçlar için 
kullanılmasına engel teşkil etmektedir.  
Tablo 3. 7. Yöneticilerin Personelini Tanıma Durumu 
Değerlemesini Yaptığım 
Tüm Personeli Tanırım Frekans Yüzde 
Ağırlıklı
Ortalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
- 
14 
6 
34 
42 
- 
14,6 
6,3 
35,4 
43,8 
4,08 1,04 
TOPLAM 96 100 
 
Değerlemeye tabi tutulan personelin yöneticilerce yakından tanınması 
değerlemenin başarısı üzerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Konuya ilişkin bilgiler 
Tablo 3. 7’ de verilmiştir. Buna göre, yöneticilerin değerlemesini yaptığım tüm 
personeli tanırım yargısıyla ilgili kanaatlerinin ağırlıklı ortalaması 4,08 olarak tespit 
edilmiştir. Ortaya çıkan sonuç yöneticilerin bu yargıya katıldıklarını göstermektedir.  
Ayrıca, aynı yargıya yöneticilerin % 14,6’ sı katılmıyorum, % 6,3’ ü 
kararsızım, % 35,4’ ü katılıyorum, % 43,8’ i de tamamen katılıyorum cevabını 
vermişlerdir. Sicil amirliği derecesiyle personeli tanıma arasında yakın bir ilişki 
vardır. Dolayısıyla yöneticilerin değerlemesini yaptıkları personeli tanıma durumu 
analiz edilirken kaçıncı derece sicil amirlerinin hangi kanaatlere sahip oldukları 
önem kazanmaktadır. Buna ilişkin bilgiler Tablo 3. 8 ve Tablo 3. 9’ da verilmiştir.        
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Tablo 3. 8. Sicil Amirliği Derecesi ile Personeli Tanıma Arasındaki 
İlişkiye Yönelik Çapraz Tablosu 
2 3 4 5 TOPLAMDeğerlemesini 
Yaptığım Tüm 
Personeli 
Tanırım 
F % F % F % F % F % 
1. Derece Sicil 
Amiri 10 13,5* 2 2,7* 28 37,8* 34 45,9* 74 77,1
2. Derece Sicil 
Amiri - - 2 20,0* 2 20,0* 6 60,0* 10 10,4
Hem 1. hem 2. 
Derece Sicil 
Amiri 
4 33,3* 2 16,7* 4 33,3* 2 16,7* 12 12,5
TOPLAM 14 14,6 6 6,3 34 35,4 42 43,8 96 100 
NOT: 2: katılmıyorum, 3: kararsızım, 4: katılıyorum, 5: tamamen katılıyorum 
*: Sicil amirleri içindeki yüzdelerdir. 
Tablo 3. 9. Sicil Amirliği Derecesi ile Personeli Tanıma Arasındaki 
İlişkiye Yönelik Ki-Kare Uygunluk Testi Tablosu 
 Değer Serbestlik Derecesi 
İki Yönlü Anlamlılık 
Düzeyi 
Pearson Ki-Kare 7,256 6 ,298 
İhtimal Oranı 7,252 6 ,298 
Doğrusal İlişki 2,692 1 ,101 
Geçerli Frekans 48   
Bu sonuçlara göre, sicil amirliği derecesiyle personeli tanıma arasında 
anlamlı bir ilişki bulunmamakla birlikte, “2. derece sicil amirlerinin” ve “hem 1. hem 
2. derece” sicil amirlerinin personeli tanıma konusunda olumsuz kanaate sahip 
oldukları görülmektedir. Personeli yeterince tanımadan yapılacak değerlemelerin 
güvenilirliği önemli bir tartışma konusudur.  
Tablo 3. 10. Performans Değerlemesinde Adalet 
Kurumumuzda Performans 
Değerlemesi Adil Olarak 
Yapılır 
Frekans AğırlıklıOrtalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
4 
8 
8 
40 
36 
4,00 1,09 
TOPLAM 96 
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Tablo 3. 10’ da araştırmaya katılan yöneticilerin performans değerlemesinin 
adil olarak yapılıp yapılmadığına ilişkin kanaatlerine yer verilmiştir. Yöneticilerin 
kurumumuzda performans değerlemesi adil olarak yapılır yargısıyla ilgili 
cevaplarının ağırlıklı ortalaması 4,00 olarak tespit edilmiştir. Bu sonuç katılıyorum 
şeklinde ifade edilmektedir. Yöneticilerin büyük bir bölümü performans 
değerlemesinin adil olarak yapıldığını düşünmektedir. Elde edilen bu sonuç, 
yöneticilerin daha önce doldurulan sicil formlarında hatalar yapıp yapmadıklarına 
ilişkin olarak yöneltilen soruya verilen cevaplarla (Tablo 3. 11) da uyumludur.  
 
Tablo 3. 11. Değerlendirme Hataları 
Daha Önce Doldurduğum 
Sicil Formlarında 
Değerlendirme Hataları 
Yapmış Olabilirim 
Frekans AğırlıklıOrtalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
16 
42 
12 
20 
6 
2,56 1,18 
TOPLAM 96 
 
Tablo 3. 11’ de görüldüğü gibi, yöneticilerin daha önce doldurulan sicil 
formlarında değerlendirme hataları yapmış olabilirim yargısına verdikleri cevapların 
ağırlıklı ortalaması 2,56 “kararsızım” şeklinde tespit edilmiştir. Başka bir ifadeyle 
yöneticilerin büyük bir bölümü değerlendirmede hata yapmadığını savunurken küçük 
bir bölümü de hatalar yapmış olabileceğini kabul etmektedir. 
Ancak belirtmek gerekir ki, burada söz konusu olan hatalar sicil formunda yer 
alan sübjektif soruların puanla değerlendirilmesindeki zorluktan kaynaklanabileceği 
gibi, yöneticilerin bizatihi kendisinden de kaynaklanabilmektedir. Yöneticilerin 
kendisinden kaynaklanan hataların başında da ortalama puan verme eğilimi 
gelmektedir. 
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Tablo 3. 12. Performans Değerlemesinde Personele Ayrılan Zaman 
    Sicil Formu Doldururken 
Her Personele Yeterli Zaman 
Ayırırım                    
Frekans AğırlıklıOrtalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
4 
2 
4 
42 
44 
4,25 ,95 
TOPLAM 96 
 
Performans değerlemesinde değerlemenin başarısı açısından her personele 
yeterli zaman ayrılmalıdır. Tablo 3. 12’ de yer alan, sicil formu doldurulurken her 
personele yeterli zaman ayrılması ile ilgili değerlendirmeye araştırmaya katılan 
yöneticilerin verdikleri cevapların ağırlıklı ortalaması 4,25 “katılıyorum” şeklinde 
tespit edilmiştir. Yöneticilerin büyük bölümünün personele yeterli zaman 
ayırmasında etkili olan en önemli unsur, araştırmaya dahil edilen kurumların çok 
fazla personele sahip olmamasıdır. Personel sayısı arttıkça personele ayrılan zaman 
da azalacaktır.  
Tablo 3. 13. Performans Değerlemesi Sürecinde Personelin Katılımı 
Sicil Formunu Doldururken 
Çalışanların Fikirlerini 
Alırım 
Frekans AğırlıklıOrtalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
16 
60 
4 
14 
2 
2,22 ,97 
TOPLAM 96 
 
Çağdaş performans değerlemesi sistemlerinin en başta gelen özelliklerinden 
bir tanesi, işgörenlerin performans değerlemesi sürecine katılımlarının sağlanmasıdır. 
İşlerin tanımlanması, hedeflerin oluşturulması ve kaydedilen ilerlemelerin periyodik 
olarak ölçümünde işgörenlerin katılımının sağlanması, sistemden arzu edilen 
sonuçlara ulaşma derecesini artırmaktadır. Tablo 3. 13’ te yöneticilerin katılımla 
ilgili kanaatleri gösterilmiştir. Buna göre, sicil formunu doldururken çalışanların 
fikirlerini alırım yargısına yöneticilerin verdikleri cevapların ağırlıklı ortalaması 2,22 
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“katılmıyorum” şeklindedir. Yöneticilerin katılmıyorum cevabı üzerinde 
yoğunlaşması, diğer bir ifadeyle çalışanların fikirlerini almaması,  657 sayılı DMK 
ve bu kanuna dayanılarak çıkarılan Devlet Memurları Sicil Yönetmeliği 
hükümlerinde katılıma ilişkin bir düzenleme olmamasından kaynaklanmaktadır. İlgili 
düzenlemelerin katılıma yer vermemesine rağmen yöneticilerin bir bölümünün 
çalışanların fikirlerini alması, bireysel tercihlerle açıklanabilir. 
Tablo 3. 14. Performans Değerlemesi Sürecinde Personele Bilgi Verilmesi 
Çalışanlara Sicil 
Sonuçlarıyla İlgili Bilgi 
Veririm 
Frekans AğırlıklıOrtalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
24 
52 
2 
14 
4 
2,18 1,10 
TOPLAM 96 
Personelin performans değerlemesi sürecine katılımıyla birlikte ele alınması 
gereken bir diğer konu da değerleme sonuçlarıyla ilgili olarak personelin 
bilgilendirilmesidir. Tablo 3. 14’ te yöneticilerin bu konuyla ilgili kanaatlerine yer 
verilmiştir. Yöneticilerin çalışanlara sicil sonuçlarıyla ilgili bilgi veririm yargısıyla 
ilgili cevaplarının ağırlıklı ortalaması 2,18 “katılmıyorum” olarak tespit edilmiştir. 
Yöneticilerin cevaplarının katılmıyorum üzerinde yoğunlaşması büyük ölçüde 
mevzuattan kaynaklanmaktadır. Uygulamada yakın bir zamana kadar Devlet 
Memurları Sicil Yönetmeliği hükümlerinden kaynaklanan sebeplerle, olumsuz sicil 
alan memurların durumu istisna olmak üzere sicil raporlarında yer alan bilgilerin 
gizliliği esas alınmaktaydı. Dolayısıyla yöneticilerin küçük bir bölümünün, 
çalışanlara sicil sonuçlarıyla ilgili bilgi vermesi kendi insiyatifleri doğrultusunda 
ortaya çıkan bir sonuçtur. Ancak ikinci bölümde belirtildiği üzere, 4982 sayılı Bilgi 
Edinme Hakkı Kanunu’ nun 2004 yılında yürürlüğe girmesiyle birlikte sicil 
raporlarının ve özlük dosyalarının ilgili memura karşı gizliliği ortadan kalkmıştır. 
Kanımızca yöneticilerin bu konuda ilgilinin talebini beklemek yerine, her memurla 
kişisel performansları konusunda görüşmeleri ve bilgi vermeleri yerinde olacaktır.  
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Tablo 3. 15. Performans Değerlemesi Yöntemi 
Değerlendirme Yaparken 
Personelim Arasında 
Karşılaştırma Yapmayıp Her 
Personeli Tek Tek Ele Alırım
Frekans AğırlıklıOrtalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
2 
10 
6 
38 
40 
4,08 1,04 
TOPLAM 96 
Araştırmamıza katılan yöneticilerin performans değerlemesi yaparken kendi 
personeli arasında herhangi bir karşılaştırma yapıp yapmadığına ilişkin sonuçlar 
Tablo 3. 15’ te verilmiştir. Personelim arasında karşılaştırma yapmayıp her personeli 
tek tek ele alırım yargısına yöneticilerin verdikleri cevapların ağırlıklı ortalaması 
4,08 “katılıyorum” şeklindedir. Performans değerlemesinde personeli birbiriyle 
karşılaştırarak bir sonuca ulaşmak değerleme yöntemleri arasında yer alsa da, 
çalışanların kişisel özellik ve yeteneklerini belirli parçalara ayırarak verilen hedefler 
üzerinden değerlemeye tabi tutmak daha yaygın bir uygulamadır. Ancak 
yöneticilerin özellikle görev dağılımı yaparken karşılaştırma yapma eğilimi içinde 
oldukları bilinmektedir.  
Tablo 3. 16. Sicil Amirlerinin Birbirlerinden Etkilenmeleri 
Değerlendirme Yaparken Bir 
Önceki Sicil Amirinin 
Verdiği Sicil Notuna da 
Bakarak Karar Veririm 
Frekans Yüzde AğırlıklıOrtalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
10 
38 
4 
32 
12 
10,4 
39,6 
4,2 
33,3 
12,5 
2,97 1,29 
TOPLAM 96 100 
Sicil raporları doldurulurken sicil amirlerinin birbirlerinin değerleme 
sonuçlarından etkilenip etkilenmediklerine ilişkin olarak, değerlendirme yaparken bir 
önceki sicil amirinin verdiği sicil notuna da bakarak karar veririm yargısına 
yöneticilerin verdiği cevaplar Tablo 3. 16’ da gösterilmektedir. Bu yargıya 
yöneticilerin verdikleri cevapların ağırlıklı ortalaması 2,97 “kararsızım” şeklindedir. 
Yüzde olarak ise bu yargıya yöneticilerin % 10,4’ ü tamamen katılmamakta, % 39,6’ 
sı katılmamakta, % 4,2’ si kararsız, % 33,3’ ü katılmakta ve % 12,5’ i de tamamen 
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katılmaktadır. Görüldüğü gibi, olumlu ve olumsuz kanaatlerin oranı birbirine oldukça 
yakındır. Uygulamada özellikle 1. derece sicil amirlerinin dışındaki sicil amirlerinin 
değerlemeye tabi tutulan personeli çok fazla tanımamaları sebebiyle bir önceki sicil 
amirinin notlarından etkilenmeleri oldukça doğaldır. Nitekim Tablo 3.17 ve Tablo 3. 
18’ e bakıldığında, sicil amirliği derecesiyle diğer sicil amirlerinin verdiği notlardan 
etkilenme arasında anlamlı bir ilişki olmamasına rağmen, 1. derece sicil amirlerinin 
dışındaki sicil amirlerinin yaklaşık olarak % 60’ ının daha önceki sicil amirinin 
verdiği notlardan etkilendikleri görülmektedir.  
Tablo 3. 17. Sicil Amirliği Derecesi ile Diğer Sicil Amirlerinin Verdiği 
Notlardan Etkilenme Arasındaki İlişkiye Yönelik Çapraz Tablosu 
1 2 3 4 5 TOPLAM Değerlendirmede 
Bir Önceki Sicil 
Amirinin 
Verdiği Sicil 
Notuna da 
Bakarak Karar 
Veririm 
F % F % F % F % F % F % 
1. Derece Sicil 
Amiri 10 13,5* 30 40,5* 4 5,4* 24 32,4* 6 8,1* 74 77,1 
2. Derece Sicil 
Amiri -  4 40,0* -  4 40,0* 2 20,0* 10 10,4 
Hem 1. hem 2. 
Derece Sicil 
Amiri 
-  4 33,3* -  4 33,3* 4 33,3* 12 12,5 
TOPLAM 10 10,4 38 39,6 4 4,2 32 33,3 12 12,5 96 100 
NOT: 1: Tamamen katılmıyorum, 2: katılmıyorum, 3: kararsızım, 4: katılıyorum, 5: 
tamamen katılıyorum 
 *:  sicil amirliği içindeki yüzdelerdir. 
Tablo 3. 18. Sicil Amirliği Derecesi ile Diğer Sicil Amirlerinin Verdiği Notlardan 
Etkilenme Arasındaki İlişkiye Yönelik Ki-Kare Uygunluk Testi Tablosu 
 Değer Serbestlik Derecesi 
İki Yönlü Anlamlılık 
Düzeyi 
Pearson Ki-Kare 5,104 8 ,746 
İhtimal Oranı 6,053 8 ,641 
Doğrusal İlişki 2,600 1 ,107 
Geçerli Frekans 48   
3. 5. 4. Yöneticilerin Performans Değerlemesi (sicil) Sonuçlarının Yönetim 
Kararlarına Etkileriyle İlgili Kanaatleri        
Bilindiği gibi performans değerlemesi geleneksel olarak, işgörenlerle ilgili 
yönetsel kararlar verebilmek amacıyla kullanılmaktadır. Söz konusu yönetsel kararlar 
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ücret artışı, terfi, tenzil, işten çıkarma ve transfer gibi konuları içermektedir. Ayrıca 
performans değerlemesi mesleki ve kişisel gelişim amaçlarına da hizmet etmektedir.  
Türk kamu personel rejiminde performans değerlemesi uygulamalarının 
ücretlerle her hangi bir bağlantısı yoktur. Ancak diğer yönetsel kararlarda performans 
değerlemesi sonuçlarının belli derecelerde etkileri bulunmaktadır. Bu bölümde 
araştırmamıza katılan yöneticilerin performans değerlemesi sonuçlarının yönetim 
kararlarına etkileriyle ilgili kanaatlerini analiz edeceğiz. 
Tablo 3. 19. Performans Değerlemesinin Mesleki Gelişime Katkısı 
Kurumumuzda Performans 
Değerlemesi, Personelin 
Mesleki Gelişimine Önemli 
Ölçüde Katkı Sağlamaktadır 
Frekans AğırlıklıOrtalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
6 
28 
6 
38 
18 
3,35 1,26 
TOPLAM 96 
 
Ülkemizde uygulanan performans değerlemesi sisteminin personelin mesleki 
gelişimine katkısı Tablo 3. 19’ da verilmiştir. Buna göre yöneticilerin kurumumuzda 
performans değerlemesi, personelin mesleki gelişimine önemli ölçüde katkı 
sağlamaktadır yargısına verdikleri cevapların ağırlıklı ortalaması 3,35 “kararsızım” 
şeklindedir.  
Personelin katılımının olmadığı mevcut uygulamada, performans 
değerlemesinin personelin mesleki gelişimine sağladığı katkıyı net olarak ölçebilmek 
mümkün olmamakla birlikte, yöneticiler kişisel gözlemleriyle böyle bir katkının olup 
olmadığını tespit edebilirler. Ancak, bazı yabancı ülkelerdeki kamu yönetimlerinde 
ve özel sektör kuruluşlarında performans değerlemesi uygulamaları çerçevesinde 
personelle yapılacak periyodik görüşmelerin mesleki gelişime ve kişisel gelişime 
önemli ölçüde katkılar sağladığı bilinmektedir.   
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Tablo 3. 20. Sicil Sonuçlarının Terfi ve Tenzil Kararlarına Etkisi 
Terfi ve Tenzil Kararlarında 
Sicil Raporu Sonuçları da 
Dikkate Alınır 
Frekans AğırlıklıOrtalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
12 
10 
8 
42 
24 
3,58 1,31 
TOPLAM 96 
Performans değerlemesi sonuçlarının en etkili olduğu yönetim kararları 
arasında terfi ve tenzil kararları yer almaktadır. Araştırmamıza katılan yöneticilerin 
terfi ve tenzil kararlarında sicil raporu sonuçları da dikkate alınır yargısıyla ilgili 
kanaatleri Tablo 3. 20’ de gösterilmiştir. Bu yargıya yöneticilerin verdikleri 
cevapların ağırlıklı ortalaması 3,58 “katılıyorum” şeklinde tespit edilmiştir. Bu sonuç 
yöneticilerin önemli bir bölümünün, yönetimde siyasallaşma ve kayırmacılık gibi 
olumsuzlukların dışında terfi ve tenzil kararlarında performansın etkili olduğunu 
düşündüklerini ortaya koymaktadır.  
Tablo 3. 21. Yöneticilerin Başarısız Personelle İlgili Tutumları 
Personelin Başarısız 
Olduğunu Düşündüğümde 
Olumsuz Sicil Vermekten 
Çekinmem 
Frekans AğırlıklıOrtalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
10 
16 
26 
28 
16 
3,25 1,22 
TOPLAM 96 
Tablo 3. 21’ de yöneticilerin başarısız personelle ilgili tutumları verilmiştir. 
Buna göre, personelin başarısız olduğunu düşündüğümde olumsuz sicil vermekten 
çekinmem yargısına yöneticilerin verdikleri cevapların ağırlıklı ortalaması 3,25 
“kararsızım” şeklindedir.  Olumsuz sicil konusu personel rejimimizin sancılı 
yanlarından bir tanesidir. Yöneticilerin çoğunun içine düştüğü ortalama puan verme 
eğilimiyle birlikte, personelin “ekmeğiyle oynamama” kaygısı sebebiyle uygulamada 
olumsuz sicile sıkça rastlanmamaktadır. Bununla birlikte, araştırmamıza katılan 
yöneticilerin önemli bir bölümünün olumsuz sicil vermekten çekinmeyeceğini 
belirtmesi oldukça çarpıcıdır. 
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Tablo 3. 22. Sicil Sonuçlarının Hizmet İçi Eğitim Kararları Üzerindeki 
Etkisi 
Personelime Verilecek Olan 
Hizmet İçi Eğitim 
Kararlarında Değerlendirme 
Sonuçlarına da Bakılır 
Frekans AğırlıklıOrtalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
12 
20 
4 
32 
28 
3,45 1,42 
TOPLAM 96 
Çağdaş performans değerlemesi uygulamalarında hangi personelin ne tip bir 
eğitime ihtiyacı olduğunun tespitinde değerleme sonuçları önemli bir yer işgal 
etmektedir. Yöneticilerin bu konuyla ilgili kanaatleri Tablo 3. 22’ de verilmiştir. 
Buna göre, personelime verilecek hizmet içi eğitim kararlarında değerlendirme 
sonuçlarına da bakılır yargısına yöneticilerin verdikleri cevapların ağırlıklı 
ortalaması 3,45 “karasızım” olarak tespit edilmiştir. Başka bir açıdan ele alınacak 
olursa, uygulamada hizmet içi eğitim kararlarında değerlendirme sonuçlarından çok 
kurumun ihtiyaçlarının etkili olduğunu söylemek gerekir. Zira bugün aşağı yukarı 
tüm kamu kurum ve kuruluşlarında göreve yeni başlayan memurlara yönelik olarak 
kurumun çalışma sistemi, genel olarak memurlara ilişkin düzenlemeler ve diğer 
konularda hizmet içi eğitim verildiği görülmektedir. Ayrıca zaman zaman değişen 
hizmet şartları ve teknolojiler konusunda da hizmet içi eğitim yapılmaktadır.  
 
Tablo 3. 23. Sicil Sonuçların Personelin Ödüllendirilmesine İlişkin 
Kararlar Üzerindeki Etkisi 
Kurumumda Personelin 
Ödüllendirilmesi Esnasında 
Değerleme Sonuçlarına da 
Bakılır 
Frekans AğırlıklıOrtalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
4 
14 
2 
42 
34 
3,91 1,16 
TOPLAM 96 
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Türk kamu personel rejiminde performans ile ücret arasında herhangi bir 
ilişki kurulmamıştır. Ancak, görevinde olağanüstü gayret ve çalışması ile başarı 
sağlayan memurlara takdirname ve ödül verileceği 657 sayılı DMK ile hüküm altına 
alınmıştır. Ayrıca, son altı yıllık sicil notu ortalaması doksan ve daha yukarı 
olanlardan son sicil notu olumlu bulunanların kazanılmış hak aylıkları kadro şartı 
aranmaksızın bir üst dereceye yükseltilmektedir. Araştırmamıza katılan yöneticilerin 
bu konuyla ilgili görüşleri Tablo 3. 23’ te verilmiştir. Elde ettiğimiz sonuca göre 
yöneticilerin kurumumda personelin ödüllendirilmesi esnasında değerleme 
sonuçlarına da bakılır yargısına verdikleri cevapların ağırlıklı ortalaması 3,91 
“katılıyorum” olarak tespit edilmiştir. Diğer bir ifadeyle yöneticiler, sicil 
sonuçlarının personelin ödüllendirilmesine ilişkin kararlar üzerinde etkili olduğunu 
düşünmektedir. 
3. 5. 5. Yöneticilerin Geliştirilecek Yeni Performans Değerlemesi Sistemine 
İlişkin Önerileri 
Bu bölümde, araştırmamıza katılan yöneticilerin bir model önerisi şeklinde 
sunacağımız yeni performans değerlemesi sistemine ilişkin önerilerine yer 
verilmiştir. Bu kanaatlerden elde edilen sonuçlar model önerimizin temel kaynakları 
arasında yer alacaktır.  
Tablo 3. 24. Yöneticilerin Performans Değerlemesi Eğitimine İlişkin 
Görüşleri 
Değerlendirme Konusunda, 
Amirler Eğitime Tabi 
Tutulmalıdır 
Frekans AğırlıklıOrtalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
2 
16 
- 
44 
34 
3,95 1,11 
TOPLAM 96 
Değerlendirme konusunda amirler eğitime tabi tutulmalıdır yargısına 
yöneticilerin verdiği cevaplar Tablo 3. 24’ te verilmiştir. Tablodaki verilerden 
anlaşıldığı gibi bu yargıya yöneticilerin verdikleri cevapların ağırlıklı ortalaması 3,95 
“katılıyorum” şeklindedir. Bu sonuç yöneticilerin, değerlemecilerin performans 
değerlemesi konusunda eğitilmesi gerektiğine inandıklarını göstermektedir. 
Araştırmamıza katılan yöneticilerin yaklaşık % 71’ inin performans değerlemesi 
 136
konusunda her hangi bir eğitime sahip olmadıklarını da burada hatırlatmak gerekir. 
Dolayısıyla performans değerlemesi eğitiminin, değerlemenin başarısı açısından 
önemli olduğu yöneticiler tarafından oldukça iyi algılanan bir durumdur. 
Tablo 3. 25. Yöneticilerin Değerleme Sürecine Personelin Katılımına 
İlişkin Görüşleri 
Değerlendirme Sürecine 
Personelin Katılımı 
Sağlanmalıdır 
Frekans AğırlıklıOrtalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
6 
30 
14 
28 
18 
3,22 1,25 
TOPLAM 96 
Değerlendirme sürecine personelin katılımı sağlanmalıdır yargısına 
yöneticilerin verdiği cevaplar Tablo 3. 25’ te gösterilmiştir. Bu yargıya yöneticilerin 
verdikleri cevapların ağırlıklı ortalaması 3,22 “kararsızım” olarak tespit edilmiştir. 
Yüzdelik dilim olarak ifade edilecek olursa elde edilen sonuç yöneticilerin bu konuda 
ikiye bölündüklerini göstermektedir. Performans değerlemesi sürecine personelin 
katılımıyla ilgili olarak yöneticilerin bir bölümünün olumsuz görüş beyan etmeleri, 
geleneksel gizlilik anlayışının bir yansıması olabileceği gibi, yöneticilerin kendi 
değerleme sonuçlarına en başta kendilerinin duyduğu güvensizlikten de 
kaynaklanabilir. Ayrıca, mevcut sicil formunda yer alan ifadelerin daha çok sübjektif 
değerlemeye dönük olması, yöneticileri bu konuda sıkıntıya sokan başka bir 
durumdur. Kanımızca, değerleme sisteminin objektif değerlemeyi mümkün kılacak 
şekle dönüştürülmesi ve tüm personelin performans değerlemesi konusunda 
eğitilmesiyle belirtilen çekinceler ortadan kalkacaktır.  
Tablo 3. 26. Yöneticilerin Hedeflere Göre Değerleme Konusundaki 
Görüşleri 
Personele Belirli Hedefler 
Verilerek, Bu Hedeflerin 
Gerçekleşme Düzeyi Üzerinden 
Değerlendirme Yapılmalıdır 
Frekans AğırlıklıOrtalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
6 
4 
4 
38 
44 
4,14 1,11 
TOPLAM 96 
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Tablo 3. 26’ da yöneticilerin hedeflere göre değerleme konusundaki 
görüşlerine yer verilmiştir. Hedefler üzerinden değerleme yapılması düşüncesine 
yöneticilerin verdikleri cevapların ağırlıklı ortalaması 4,14 “katılıyorum” şeklindedir. 
Yöneticilerin önemli bir bölümünün değerleme sistemine nesnellik kazandıracak bu 
uygulamaya olumlu yaklaştıkları görülmektedir. Temelde amaçlara göre yönetim 
düşüncesine dayanan bu uygulama sayesinde örgütte çalışan tüm personel amaçların 
ve kendisinden beklenen hedeflerin ne olduğunu tam olarak bilmekte ve tüm 
çalışmalarını buna kanalize edebilmektedir. 
Tablo 3. 27. Yöneticilerin Değerleme Sistemine Vatandaşın Katılımıyla 
İlgili Görüşleri 
Etkin Bir Değerlendirme 
Sisteminde Vatandaşın 
(Müşterilerin) da Katılımı 
Sağlanmalıdır 
Frekans AğırlıklıOrtalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
6 
28 
10 
34 
18 
3,31 1,25 
TOPLAM 96 
 
Ülkemizde uygulanan parlamenter hükümet sisteminde kamu yönetiminin ve 
kamu görevlilerinin halka karşı doğrudan bir sorumluluğu yoktur. Sorumluluk 
doğrudan hükümete ve dolaylı olarak ta meclise karşıdır. Yeni kamu yönetimi 
anlayışında ise kamu yönetiminin ve kamu görevlilerinin halka karşı da sorumlu 
olması gerektiği savunulmaktadır. Bir yönüyle vatandaşların kamu hizmetlerinden 
memnuniyet derecesini ortaya çıkaracak olan bu sorumluluk, kamu görevlilerinin ve 
dolayısıyla kurumun performansının tespitinde önemli bir yere sahiptir. Bu konuda 
yöneticilerin kanaatlerinin ortaya çıkarılması amacıyla araştırmada yer verilen, 
değerlendirme sisteminde vatandaşın da katılımı sağlanmalıdır yargısına 
yöneticilerin verdikleri cevapların ağırlıklı ortalaması 3,31 “kararsızım” olarak tespit 
edilmiştir (Tablo 3. 27). Ortaya çıkan bu sonuç, kamu yöneticilerinin kamu 
yönetiminin halka karşı sorumluluk konusunda çekingen davrandıklarını 
göstermektedir.   
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Tablo 3. 28. Yöneticilerin İş Arkadaşlarının Birbirini Değerlendirmesi 
Konusundaki Görüşleri 
Amirlerin Çalışanları 
Değerlendirmesinin 
Yanında, İş Arkadaşlarının 
da Birbirini Değerlendirmesi 
Sağlanmalıdır 
Frekans AğırlıklıOrtalama 
Standart 
Sapma 
Tamamen Katılmıyorum 
Katılmıyorum 
Kararsızım 
Katılıyorum 
Tamamen Katılıyorum 
6 
26 
10 
34 
20 
3,37 1,26 
TOPLAM 96 
Yöneticilerin geliştirilecek yeni performans değerlemesi sistemine ilişkin 
önerileri kapsamında son olarak, iş arkadaşlarının birbirini değerlendirmesi 
konusundaki görüşleri alınmıştır. Yöneticilerin bu konuyla ilgili görüşleri Tablo 3. 
28’ de gösterilmektedir. Alınan sonuçlara göre, iş arkadaşlarının birbirini 
değerlendirmesi sağlanmalıdır yargısına yöneticilerin verdikleri cevapların ağırlıklı 
ortalaması 3,37 “kararsızım” şeklindedir. Son yıllarda üzerinde önemle durulan bu 
uygulama konusunda yöneticilerin kararsız oldukları görülmektedir. Bu konuda 
yapılacak düzenlemelerde, uygulamanın aralarında üst düzeyde güven ve paylaşımın 
olduğu kişiler arasında ve çoğunlukla rekabetçi olmayan ödüllendirme sistemlerinde 
dikkate değer biçimde doğruluk payı yüksek sonuçlar verdiği unutulmamalıdır. 
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DÖRDÜNCÜ BÖLÜM 
4. TÜRK KAMU PERSONEL YÖNETİMİNDE UYGULANABİLECEK 
ÇAĞDAŞ BİR PERFORMANS DEĞERLEMESİ MODEL ÖNERİSİ 
Kamu bürokrasisi dünyanın tüm ülkelerinde gündelik hayatın önemli bir 
parçasını meydana getirmektedir. Vatandaş olarak kamu hizmetlerinden her gün 
yararlanma zorunluluğumuz bu durumun temel sebebidir. Ancak, devletin 
büyümesiyle paralel olarak artan kırtasiyecilik, verimsizlik, işlemlerin yavaş 
yürümesi, rüşvet ve yolsuzluk, yönetimde gizlilik, kurallara sıkı sıkıya bağlılık, 
sorumluluk almaktan kaçınma, aşırı uzmanlaşmanın ortaya çıkardığı problemler ve 
merkeziyetçilik gibi olumsuzluklar vatandaşların kamu hizmetlerinden ve dolayısıyla 
kamu kurumlarından kaynaklanan şikâyetlerini de sürekli olarak artırmıştır.  
 Aslında söz konusu şikâyetler bürokrasinin kendisinden değil, uygulandığı 
faaliyet alanının genişliğinden kaynaklanmaktadır.231 Bu sebeple bürokratik yapıları 
ortadan kaldırmak yerine, onları vatandaşların ihtiyaçlarını karşılayacak etkin bir 
araç konumuna getirmek temel hedef olmalıdır. Zira bürokratik yapılar, günümüzün 
ihtiyaçlarını bir takım düzenlemelerle karşılayabilme özelliği gösteren evrensel 
yapılardır.232  
Devlet işlevlerinde II. Dünya Savaşı sonrasında ortaya çıkan genişleme ve 
çeşitlenme eğilimi devlet-özel sektör, devlet-vatandaş, devlet-toplum ilişkilerinin 
yanı sıra, devlet mekanizması içinde siyaset-bürokrasi dengesini, bürokratik aygıtın 
örgütlenme ve çalışma ilkelerini de değişmeye zorlamaktadır. Bu gelişme bütün 
dünyada “idari reform” lar aracılığıyla düzene sokulmaya çalışılmıştır.233  
Ülkemizde de sürekli olarak vatandaşların şikâyetlerine maruz kalan kamu 
bürokrasisinin, örgütsel ve işlemsel problemlerini çözebilmek amacıyla bu güne 
kadar pek çok girişimde bulunulmuştur. İdari reform konusu ülkemizde 1950 ve 
özellikle 1960’ lı yıllarda ulusal tartışma gündeminden hemen hiç düşmemiştir. 
                                                 
231 VON MISES Ludwig, Bürokrasi, Çev. Feridun Ergin, Cumhuriyet Matbaası, İstanbul 1947, s. 41-
45. 
232 VAROĞLU Demet, VAROĞLU Kadir, “Kamu Bürokrasilerinde Profesyonelleşme ve Örgütsel 
Yapılanma Üzerine Etkileri”, Kamu Yönetimi Disiplini Sempozyumu Bildirileri, C: II, TODAİE 
UYBETUS Yay., Ankara 1995, s. 24. 
233 GÜLER Birgül Ayman, Yeni Sağ ve Devletin Değişimi, Yapısal Uyarlanma Politikaları, 
TODAİE Yay., Ankara 1996, s. 9. 
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1970’ li yıllarda duraksayan bu tartışmalar 1980’ li yıllardan itibaren eski parlak 
günlerine dönmüş gözükmektedir.234  
İdari reformla ilgili tartışmaların ve yapılan çalışmaların ağırlıklı 
bölümlerinden bir tanesini de personel rejimimiz oluşturmaktadır. Personel 
rejimimizin en önemli, karmaşık ve tartışmalı konularının başında ise performans 
değerlemesi konusu gelmektedir. Mevcut performans değerlemesi sistemimizin 
toplumsal, ekonomik ve siyasal yapıda meydana gelen değişimlere ayak uyduracak 
tarzda yeniden ele alınması ve devlet memurlarının performanslarını iyileştirerek 
kendilerine ve çalıştıkları kuruma katkılarını artıracak yeni bir sistemin kurulması 
kaçınılmaz hale gelmiştir.    
4. 1. Türk Kamu Personel Yönetiminde Performans Değerlemesine İlişkin 
Yeniden Düzenlemeyi Gerektiren Nedenler 
Türk kamu personel yönetiminde hali hazırda uygulanmakta olan performans 
değerlemesi sisteminin, gerek kamu görevlilerinin ve gerekse kamu örgütlerinin bu 
sistemden arzu ettikleri sonuçları elde etmede yetersizlikler taşıdığı tüm kesimler 
tarafından sürekli olarak dile getirilmektedir. Söz konusu yetersizlikler bir bakıma 
devletin büyümesinin olumsuz sonuçlarından, dünyada önemli bir değer atfedilen 
yeni kamu yönetimi anlayışının etkilerinden ve personel rejimimizdeki genel 
sorunlardan kaynaklanmaktadır. Çalışmamızın bu kısmında, Türk kamu personel 
yönetimimizde uygulanabilecek performans değerlemesi model önerimize temel 
teşkil etmek üzere, yeniden düzenlemeyi gerektiren bu sebepler üzerinde duracağız. 
4. 1. 1. Devletin Büyümesi ve Etkileri 
Devlet ve onun icra organı olan kamu yönetimi, tüm ülkelerde öteden beri en 
büyük örgütlenmeye sahip olagelmiştir. Başlangıçta yalnızca vergi toplama, adalet, 
güvenlik ve diplomasi gibi klasik fonksiyonları yerine getiren devlet, zamanla 
yönetilenlerin talepleri ve anlayışları doğrultusunda, kaynakları harekete geçirici 
fonksiyonlarla birlikte sosyal fonksiyonlar da üstlenmiştir. Devlet fonksiyonlarının 
bu şekilde bir artış göstermesi, devlet aygıtının sürekli büyüyen bir yapı haline 
dönüşmesini sonucunu ortaya çıkarmıştır. 
                                                 
234 GÜLER Birgül Ayman, a.g.e., s. 9. 
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Geçtiğimiz yüzyılda sosyal devlet anlayışıyla birlikte devletin sürekli olarak 
büyümesinde etkili olan faktörler şunlar olabilir:235 
1. Artan sanayileşmeyle birlikte ortaya çıkan altyapı ihtiyacı, işsizlik ve 
konut gibi sosyo-ekonomik sorunların çözümü devletin bu alanlara 
girmesini zorunlu hale getirmiştir. 
2. Ticari faaliyetlerin artması sonucu ortaya çıkan ve sosyal maliyet olarak 
adlandırılan olumsuz dışsallığın topluma yüklediği yükün azaltılması ya da 
ortadan kaldırılması devletin görevidir. Devlet bu görevini yerine getirmek 
için çeşitli yatırımlar yapar. 
3. Devletin ekonomiyi makro düzeyde kontrol etmek istemesi, ekonominin 
işleyişinde hayati öneme sahip anahtar endüstrilere (demir-çelik ve petrol 
gibi) sahip olmayı gerektirmiştir. 
4. Özellikle gelişmekte olan ülkelerde ekonomik araçlar (örneğin KİT’ ler) 
siyasi otoritenin gücünü artırıcı bir faktör olarak kullanılmaktadır.  
5. Nüfusun sayısının artışıyla birlikte kompozisyonunun değişmesi, devlete 
yeni görevler yüklemektedir.  
6. Kişi başına düşen gelirin artmasıyla birlikte halkın daha nitelikli kamu 
hizmeti talep etmesi devleti yeni yatırımlara itmiştir. 
7. Gelirin yeniden bölüştürülmesi yönünde uygulanan sosyal politikalar 
devletin büyümesini ve kamu harcamalarının artmasını körüklemektedir. 
8. Daha fazla güç isteyen siyasetçilerle daha büyük bütçe ve personel 
talebinde olan bürokratların davranışları devleti büyütmektedir.  
9. Kamu hizmetlerinin ucuz olduğu inancıyla birlikte her şeyin devletten 
beklenmesi devleti büyüten bir başka faktördür. 
10. Kamu işletmelerindeki verimsizliğin ortada kaldırılması için daha fazla 
yatırım yapılması devleti büyütmektedir.  
Belirtilen faktörlerin etkisiyle devletin sürekli büyümesi sonucunda hantal, 
işlemeyen ve kaynakları yutan bir devletle karşı karşıya kalınmıştır. Bu 
                                                 
235 ERYILMAZ Bilal, Kamu Yönetimi, s. 50-54. 
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olumsuzluklarla birlikte verimsizlik, harcamaların artması ve enflasyon gibi 
sonuçları doğrudan ya da dolaylı olarak halka yansıyan etkiler sonucunda, halkın 
genel idare ve yerel yönetimlerle ilgili şikayetleri sürekli bir artış eğilimi içine 
girmiştir.  
Ayrıca kişiye, yapılan işe ve örgüte göre farklılaşabilen disfonksiyonel 
bürokratik davranışların236 ortaya çıkışı da devletin aşırı büyümesinin bir sonucudur. 
Kamu görevlilerinin sorumluluktan kaçması, sorumluluğu üzerinden atması, 
sorumluluğu dağıtması, yetki biriktirmesi, kararları ertelemesi, aşırı biçimsellik ve 
geleneklere bağlılığı ile bürokratik sabotajlar içine girmesi şeklinde ortaya 
çıkabilecek bu disfonksiyonel bürokratik davranışlar237 kamu bürokrasilerinde özel 
sektör bürokrasilerine oranla daha fazla ortaya çıkmaktadır. Söz konusu 
disfonksiyonel bürokratik davranışların kamu görevlilerinin ve dolayısıyla kamu 
örgütlerinin performansını olumsuz etkilemesi sonucu sunulan hizmetlerin verimi ve 
kalitesi düşmektedir.  
4. 1. 1. 1. Liberal Anlayış ve Değişim Süreci 
Genel çerçevesini çizmeye çalıştığımız bu örgütsel ve işlemsel problemler 
başta kapitalist ekonomiler olmak üzere tüm dünyada "idari reform”larla giderilmeye 
çalışılmıştır. Özellikle 1945-1980 yılları arasında kalan zaman dilimini kapsayan bu 
reformlar, uluslararası planda sahibi olarak Birleşmiş Milletler ve ikili teknik yardım 
örgütlerinden oluşan yapısı ile dikkat çekmektedir. Bu dönemde modernleşme ve 
kalkınmada öncü olan devlettir. Devletleşme ve devletleştirme ön plandadır. 238    
Ancak, sosyal devlet anlayışına bağlı olarak aşırı şekilde büyüyen devlet 
örgütünün içine düştüğü darboğaz, 1970’ li yılların ortalarına doğru yaşanan petrol 
kriziyle birlikte ekonomik bir görünüm almaya başlamıştır. Devletler bu 
darboğazdan kurtulabilmek amacıyla başta ekonomik olmak üzere, sosyal, politik ve 
idari anlamda da bir yeniden yapılanma içine girmişlerdir.239 1980’ li yıllarla birlikte 
hızlanan bu yeniden yapılanma çalışmalarının ideolojik alt yapısını “Yeni Sağ” 
                                                 
236 SOLAKOĞLU Gönül Budak, BUDAK Gülay, “Bürokratik Yapılarda Etkinliği Azaltan 
Disfonksiyonel Bürokratik Davranışlar”, Kamu Yönetimi Disiplini Sempozyumu Bildirileri, C: II, 
TODAİE UYBETUS Yay.,  Ankara 1995, s. 98. 
237 SOLAKOĞLU Gönül Budak, BUDAK Gülay, a.g.m., s. 98-101. 
238 GÜLER Birgül Ayman, a.g.e., s. 10. 
239 Bu konuda daha geniş bilgi için bkz. GREEN David, The New Right: The Counter-Revolution 
in Political, Economic and Social Thought, Harwester and Wheatsheaf, New York 1988. 
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anlayışı oluşturmaktadır. Yeni sağ olarak nitelenen bu anlayış, “idari reform” yerine, 
dünya ile bütünleşmeye dönük “yapısal uyarlanma” adı verilen reformlar aracılığıyla 
devletin yeniden yapılandırılmasını sağlamaya çalışmaktadır.240 “Yapısal uyarlanma” 
uluslar arası planda IMF ve Dünya Bankası ile bütünleşmiştir. Kalınmadan çok 
demokratikleşme kaygılarıyla birlikte devletsizleştirme ve özelleştirme ön plana 
geçmiştir.241  
Liberalizmin çağdaş yorumu şeklinde değerlendirilen bu anlayışın devlet ve 
kamu yönetiminin örgütlemesi ve işleyişi üzerinde iki açıdan etkiye sahiptir. Bu 
etkilerden ilki devletin, kamu yönetiminin ve kamu faaliyet alanının özellikle 
ekonomik nitelikli olanlardan başlanarak küçültülmesi ve daraltılmasıdır. İkinci 
etkisi ise, daraltılan bu alanda genelde kamu faaliyetlerinin özelde de kamu 
örgütlerinin kamu işletmeciliği anlayışı etrafında yeniden yapılandırılarak 
işletilmesidir.242  
 Liberal bir anlayış olarak şekillenen bu yapısal uyarlanma çalışmalarıyla, 
devletin küçültülmesine yönelik politikalar çerçevesinde özelleştirme uygulamaları 
ortaya çıkmış ve kamu yönetimi anlayışını önemli ölçüde değiştirmiştir.  
4. 1. 1. 2. Yeni Kamu Yönetimi Anlayışının Etkileri 
Yakın bir zamana kadar kamu yönetimindeki örgütsel yapılanma büyük 
ölçüde Weber’ in ideal tip bürokrasi modeline dayanmaktaydı. Bürokratik örgütlerin 
vazgeçilmezliğiyle ilgili olarak Max Weber, bürokratik esaslara dayalı örgütlerin 
önemli üstünlüklere sahip olduğunu ileri sürmektedir. Weber’ e göre bürokratik 
örgütler: 243 
• Örgütsel verimliliği en üst düzeye çıkarma problemini en iyi çözen örgüt 
biçimidir, 
• Devamlılık, kesinlik, açıklık, rasyonellik, uzmanlık, hızlılık ve belirli bir 
disiplin içinde işlemektedir, 
                                                 
240 GÜLER Birgül Ayman, a.g.e., s. 43. 
241 GÜLER Birgül Ayman, a.g.e., s. 10-11. 
242 AKSOY Şinasi A., “Yeni Sağ ve Kamu Yönetimi”, Kamu Yönetimi Disiplini Sempozyumu 
Bildirileri, C: II, TODAİE UYBETUS Yay., Ankara 1995, s. 160-167. 
243 WEBER Max, Sosyoloji Yazıları, Çev. Taha Parla, Hürriyet Vakfı Yayınları, İstanbul 1986, s. 
204-207. 
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• Doğru ve istikrarlı işleyişe sahip olduklarından vazgeçilmez hale 
gelmektedir, 
• Rasyonellik, uzmanlık, güvenilirlik ve süreklilik sebebiyle güçlü bir örgüt 
biçimidir, 
• Toplumdaki örgütlü yönetime duyulan ihtiyacın sayı ve nitelik 
bakımından yeni görev ve işleri ortaya çıkarmasıyla genişleme ve büyüme 
eğilimindedir, 
• Çalışanları değil pozisyonları ve görevleri esas alır. 
Sayılan sebeplerden dolayı, kamu bürokrasisinin tamamen reddedilmesi 
yerine değişen şartlara uyarlanarak kullanılması düşüncesi ağırlık kazanmaktadır.  
Liberal anlayışıyla birlikte, 1980’ li yılların başından itibaren yönetim 
paradigmasında meydana gelen değişim, geleneksel kamu yönetimi anlayışının 
yerine yeni bir kamu yönetimi anlayışını gündeme getirmiştir. Bu yeni yönetim 
paradigması, devletin toplumdaki rolünü; hükümet, bürokrasi ve vatandaşlar 
arasındaki ilişkileri yeniden tanımlamaya yönelik bir anlayışı ifade etmektedir. 
Amaç, devleti klasik asli fonksiyonlarına çekerek daha etkin hale getirmektir.244 
Oluşan bu yeni kamu yönetimi anlayışı, kamu sektöründe sonuç temelli bir 
organizasyon kültürü oluşturmaktadır. Bu yeni kültürün amacı, idarenin problem 
çözme kapasitesini ve kamu hizmetlerinin kalitesini yükseltmektir.245  
Kamu yönetiminden kamu işletmeciliğine kayışı ifade eden bu düşüncenin 
temelinde, kamu yönetiminin başarısızlığı karşısında özel sektörün başarılı olması 
yatmaktadır. Dolayısıyla kamu sektörüne özel sektör mantığının yerleştirilmesiyle 
sorunların aşılacağı hesap edilmiştir. Bu amaçla özel sektörü sürekli dinamik tutan 
unsurların kamu sektörüne adapte edilmesi yönünde çalışmalar yapılmaktadır.   Özel 
sektör uygulamalarını temel alan bu girişimler, belki devleti ve onun icra organı olan 
kamu yönetimi teşkilatını, Edward De Bono'nun “rekabet üstü”246 kavramıyla ifade 
                                                 
244 ERYILMAZ Bilal, a.g.e., s. 22. 
245 KETTL D. F., “The Global Revolution in Public Management: Driving Themes, Missing Links”, 
Journal of Policy Analysis and Management, Volume: 16, Issue: 3, 1997, s. 446-462. 
246 Edward De Bono rekabeti, örgütlerin varlığını sürdürmesi ve ayakta kalabilmesini sağlayacak bir 
çaba olarak değerlendirirken; rekabet üstü olmayı, bu çabadan daha yukarılara doğru çıkmayı 
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etmeye çalıştığı noktaya kadar çıkarmayacaktır ancak, olumlu bir takım değişimleri 
beraberinde getireceği açıktır.  
Özelleştirme ve deregülasyon politikaları çerçevesinde daha az devlet, daha 
çok piyasa anlayışını yerleştirmeye dönük yeni kamu yönetimi anlayışının geleneksel 
kamu yönetimi anlayışından farklılaşan tarafları Tablo 4. 1’ de verilmiştir. 
Tablo 4. 1. Geleneksel Kamu Yönetimi İle Yeni Kamu Yönetimi Anlayışı 
Arasındaki Farklar 
 GELENEKSEL KAMU YÖNETİMİ YENİ KAMU YÖNETİMİ 
YAPI 
- Max Weber’ in bürokrasi 
modeline dayalı 
- Aşırı kuralcı 
- Katı Hiyerarşi 
- Merkeziyetçi 
- Dar merkez 
- Geniş ve yatay çevre 
- Adem-i Merkeziyetçi 
- Esnek örgüt yapısı 
- Yumuşak hiyerarşi 
KAMUNUN FAALİYET 
ALANI 
- Hizmet devleti 
- Devlet, yoğun kamusal mal ve 
hizmet üreticisi 
- Minimal devlet 
- Hizmet sorumluluğu ile 
hizmet sunumu/ üretimi 
ayrılıyor 
SİSTEM 
- Merkezin birçok kademe 
tarafından yürüttüğü ayrıntılı 
gözetim ve denetim 
- Denetimde mali ve hukuki 
ilkeler 
- Bürokrasi ve siyaset merkezli 
- Hizmetlerde nicelik 
- Bürokrat tipi yönetici 
- Performans hedefleri 
- Maliyetler 
- Ekip ve görev anlayışı 
- Piyasa sisteminin denetimi 
- Çıktılar 
- Müşteri/vatandaş merkezli 
- Kamuya karşı sorumluluk 
- Hizmetlerde nitelik 
- İşletmeci/girişimci yönetici 
tipi 
Kaynak: ERYILMAZ Bilal, Kamu Yönetimi, Erkam Matbaası, İstanbul 2000, s. 24.  
Tüm dünyada ortak bir özlem haline gelen etkin, vatandaş memnuniyetinin 
üst düzeyde tutulduğu, başarmaya odaklanmış, artan rekabet ortamına uyum 
sağlayan, kalite bilinciyle hareket eden, sorumlu bir yönetim sisteminin 
                                                                                                                                          
hedefleyen bir görüşe sahip olmak olarak değerlendirmektedir. DE BONO Edward, Rekabet Üstü, 
Çev. Oya ÖZEL, Remzi Kitabevi, İstanbul 1996. 
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oluşturulması temel bir değer haline dönüşmüştür.247 Bu temel değerin hayata 
geçirilmesinin ön şartı, özel sektörde olduğu gibi kamu sektöründe de yönetimin 
aktif elemanı olan insan faktörünün etkin ve verimli kullanılmasıdır. Bu süreçte 
performans ölçümü ve değerlemesi merkezi bir rol oynamaktadır.248  
Son yıllarda Türk kamu yönetiminde de değişim yönlü çalışmalar 
başlatılmıştır. Oldukça yavaş olmakla birlikte, bu çalışmaların gündelik hayata 
yansımaya başladığı görülmektedir. Bu konuda unutulmaması gereken nokta, sistem 
yaklaşımı gereğince dinamik ve değişken bir çevrede faaliyet gösteren kamu 
yönetimi teşkilatının, istihdam ettiği personelin niteliği ve başarı derecesiyle doğru 
orantılı olarak daha etkin ve verimli çalışabileceğidir. 
4. 1. 3. Personel Rejimimizden ve Performans Değerlemesi Uygulamalarından 
Kaynaklanan Sorunlar 
Kamu personel rejimi genel olarak personel ile sunulan kamu hizmetleri 
arasındaki ilişkileri düzenleyen temel politikaların, tekniklerin ve uygulamaların bir 
bütünü olarak kabul edilmektedir. Bu yönüyle personel rejimi, yönetim sisteminin 
odak noktasını oluşturmaktadır. Yönetim sistemi ise açık sistem anlayışı 
çerçevesinde içinde yer aldığı toplumsal, ekonomik, kültürel ve siyasal yapı ile yakın 
ve sürekli bir etkileşim içindedir. Personel rejimi de yönetim sisteminin bir alt 
sistemi olduğuna göre bu etkileşim onun içinde geçerlidir.249  
Herhangi bir örgütün amaçlarını gerçekleştirebilmesi çalıştırdığı personelin 
etkin ve verimli kullanımıyla doğrudan ilişkilidir. Personel ile ilgili tüm yasal 
düzenlemelerin, bilgi ve çözümlemelerin örgütün içinde bulunduğu koşullarla 
birlikte çevresel koşullardan da etkilendiği bilinmektedir. Bu sebeple kamu personel 
rejiminin sürekli değişen toplumsal, ekonomik, kültürel ve siyasal yapı ile uyumlu 
bir düzeye getirilmesi ana sistemin başarısı açısından büyük önem taşımaktadır. Bu 
noktada kamu personel rejimi açısından, kamu personelinin kamu hizmetlerinin 
                                                 
247 CHİRESTENSEN Tom, LEGREID Per, “New Public Management: Puzzles of Democracy”, The 
Journal of Political Philosophy, Volume: 10, Number: 3, 2002.Çev. M. Akif ÖZER, Sayıştay Dergisi, 
S: 52, s. 137.   
248 OSPINA Sonia, GRAU N. C., ZALTSMAN A., “Performance Evaluation, Public Management 
Improvement and Democratic Accountability”, Public Management Review, Volume: 6, Issue: 2, 
2004, s. 230. 
249 CANMAN Doğan, Çağdaş Personel Yönetimi, s. 251. 
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üretiminde ve halka sunumunda en üst düzeyde performans göstermeleri 
gerekmektedir. Yönetimin görevi ise bunu sağlayacak düzenlemeleri yapmaktır. 
Ülkemizde de personel rejimi konusundaki güçlüklerin ve aksaklıkların 
kaynağı yönetim sistemimizin toplumsal, ekonomik ve siyasal yapıda meydana gelen 
değişim ve gelişmelerin gerisinde kalmasıdır.250 Burada söz konusu değişimlerin 
arzu edilen düzeyde olmamasının etkisinden de bahsetmek gerekir. Örneğin verimli 
üretim biçiminin toplumsal bir hayat tarzı olarak algılanıp benimsenmemesi, etkili ve 
verimli kamu yönetimi anlayışının oluşması ve güçlendirilmesini 
engelleyebilmektedir.251 Benzer şekilde, özellikle siyasal istikrarsızlıkların yoğun 
olduğu dönemlerde yapılması düşünülen ya da yapılan reform çalışmalarının isabet 
derecesi oldukça düşük olmuştur. 
Personel rejimimizin geliştirilmesi yolunda bugüne kadar yapılan reform 
çabaları çalışmamızın ikinci bölümünde ele alındığından, burada doğrudan personel 
rejimimizin performans değerlemesiyle ilgili sorunlarına yer vereceğiz.  
Türk kamu yönetiminin personel sorunları beş temel noktada toplanabilir. 
Bunlar; 1. Göreve alma, liyakat, kariyer ve sınıflandırma, 2. Örgütlenme, 3. 
Ekonomik ve sosyal haklar, 4. Eğitim ve yetiştirme, 5. Siyasal etkiler, baskılar ve 
değişimlerdir. 252 Performans değerlemesi konusu bu sorunlardan göreve alma, 
liyakat, kariyer ve sınıflandırma kapsamı içinde ele alınmaktadır. Bu kapsamda 
performans değerlemesi sistemimizin aksayan, işlemeyen yönleri şunlardır: 
• Ülkemizde kamu görevlilerinin performanslarının değerlenmesi temelde 
kapalı ve gizli sicil sistemine dayanmaktadır. 253 Devlet Memurları Sicil 
Yönetmeliği’ nin ilgili maddeleri gereğince memurlar kendileriyle ilgili 
sicil sonuçlarını olumsuz sicil alma durumu dışında bilmemektedir. Ancak, 
4982 sayılı Bilgi Edinme Kanunu’ nun kişilere tanıdığı bilgi edinme hakkı 
çerçevesinde ve Bilgi Edinme Kurulu’nun muhtelif kararlarında sicil 
raporlarının ve özlük dosyalarının ilgili memura karşı gizliliğinin söz 
                                                 
250 CANMAN Doğan, Çağdaş Personel Yönetimi, s. 251. 
251 ÖKTEM Kemal M., “Türk Kamu Personel Yönetiminin Gelişimi”, AİD, C: 25, S: 2, Haziran 1992, 
s. 85. 
252 ÖZTEKİN Ali, Türk Kamu Yönetiminde Personel Sorunları ve Çözüm Önerileri, DPB Yayın 
No: 275, Ankara 1998, s. 132. 
253 TODAİE, Kamu Yönetimi Araştırması Genel Rapor, TODAİE Yayınları, Ankara 1991, s. 201.  
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konusu olamayacağı belirtilmiştir. Kurumlar ilgilinin talebi ile sicil 
sonuçlarını vermek durumundadır. Performans değerlemesi sistemi idarenin 
ilgililerin talebi ile harekete geçmesi yerine, her memura sicil sonuçlarının 
herhangi bir talebe bağlı olmaksızın açıklanacağı bir şekle 
dönüştürülmelidir. 
• Halen yürürlükte bulunan 657 sayılı DMK’ da personel rejimimizin temel 
ilkeleri arasında kariyer, liyakat ve sınıflandırma ilkeleri benimsenmiş 
olmakla birlikte, istisnalar çok geniş tutulduğundan ve bu ilkelere üst 
düzeyde işlerlik kazandıracak müesseseler açıkça belirtilmediğinden, söz 
konusu ilkeler yeterince hayata geçirilememektedir. Objektif bir performans 
değerlemesi sistemi kurulamadığından özellikle üst düzey yönetici 
kadrolarına yapılan atamalarda liyakat yerine siyasal ilişkilerin esas 
alınması bir taraftan kamu görevlilerinin motivasyonunu olumsuz 
etkilerken, diğer taraftan da yönetimde siyasallaşma sonucu bir tür 
yozlaşmaya sebep olmaktadır. 254 Yapılacak olan düzenlemelerde bu 
ilkelere işlerlik kazandırılmalıdır. 
• Ülkemizde uygulanan performans değerlemesi sistemi, personelin 
katılımına yer vermediğinden kamu görevlilerinin kendilerini 
geliştirmelerine hizmet etmemektedir. Değerleme sonuçları hakkında 
personelle görüşülmediğinden durumu hakkında bilgi sahibi olmayan 
memur öz değerleme yapamamakta, bu sebeple de memurun olumlu 
yanlarının desteklenerek geliştirilmesi, olumsuz yanlarının da ortadan 
kaldırılması mümkün olmamaktadır. Kamu görevlilerinin performans 
değerlemesi sürecine katılımları sağlanarak personelin kendisini 
geliştirmesine yardımcı olunmalıdır. 
• Kullanılan sicil raporu formunda yer alan sorular çalışanların 
performanslarını ölçecek objektif ölçütlere dayandırılamamıştır. Formda 
yer alan, memurun sorumluluk duygusu, görevine bağlılığı, intizam ve 
dikkati, tarafsızlığı ve insan haklarına saygısı gibi kriterleri objektif olarak 
ölçebilmek mümkün olmadığı gibi bunları notla değerlendirebilmek te 
                                                 
254 TODAİE, Kamu Yönetimi Araştırması Genel Rapor, s. 200; Yedinci Beş Yıllık Kalkınma Planı 
Özel İhtisas Komisyonu Raporu, Kamu Yönetiminin İyileştirilmesi, Ankara 1994, s. 22. 
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oldukça güçtür. Formda yer alan soruların bu muğlak ve ölçülmesi zor 
kriterlerden kurtarılarak çağdaş performans değerlemesi sistemlerinde yer 
alan üzerinde uzlaşmaya varılmış iş tanımları, önceden verilen hedefler ve 
bunların gerçekleşme derecesi ile zaman, miktar, maliyet ve kalite gibi 
objektif kriterler haline dönüştürülmesi ve bu kriterlerin 100 tam not 
üzerinden değerlendirilmesi yerine derecelendirme (rating) yapılması 
gerekmektedir.    
• Mevcut performans değerlemesi sistemimizde hizmet içi eğitim 
kararlarında değerleme sonuçlarının etkisi yoktur. Oysa çağdaş performans 
değerlemesinin amaçlarından bir tanesi de personelin güçlü ve zayıf 
yönlerini objektif olarak ortaya koyarak personelin eğitime olan ihtiyacına 
ya da yükseltilmesine karar vermektir.255 Bu sebeple performans 
değerlemesi sonuçlarının hizmet içi eğitim kararlarında kullanımının 
sağlanacağı bir sistem kurulmalıdır. 
• Ülkemizde uygulanan performans değerlemesi sisteminin ücretlerle 
herhangi bir ilişkisi yoktur. Memurların ücretleri eğitim durumu, sınıfı ve 
kıdemlerine göre belirlenmektedir. Ancak yanlış uygulamalar sebebiyle 
aynı işi yapmakla birlikte farklı kurumlarda değişik statülerde çalışan 
memurlar arsında ücret farklılıkları doğurmaktadır. Ayrıca mevcut 
sistemde, performansı yüksek memurla kendisinden daha düşük 
performansa sahip memurun aldığı ücret arasında her hangi bir fark yoktur. 
Bu durum memurların performansını olumsuz etkilemektedir. Belirtilen 
sebeplerle performansa dayalı bir ücret rejimi kurulmalıdır. 
• Performans değerlemesi sistemimizde, son altı yıllık sicil notu ortalaması 
doksan ve daha yukarı olanlardan son sicil notu olumlu bulunanların 
kazanılmış hak aylıklarının kadro şartı aranmaksızın bir üst dereceye 
yükseltilmesi uygulaması ile doğrudan ilişkilendirilmiş olmamakla birlikte, 
görevinde olağanüstü gayret ve çalışması ile başarı sağlayan memurlara 
merkezde atamaya yetkili amirler, illerde valiler ve kaymakamlar tarafından 
takdirname verilebileceği uygulaması istisna tutulursa, üst düzey 
                                                 
255 CANMAN Doğan, “Kamu Personel Rejimimiz ve Personel Reformu Üzerine Düşünceler”, s. 8. 
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performans gösteren kamu görevlilerinin ödüllendirilmesine ilişkin her 
hangi bir düzenleme getirilmemiştir. Söz konusu istisnalarla çok sık 
karşılaşılmamaktadır. Yapılacak düzenlemelerle ödül sistemine işlerlik 
kazandırılarak, görevinde üstün gayret gösteren memurların desteklenmesi 
sağlanmalıdır. 
• Performans değerlemesi konusunda yöneticilerin büyük bir bölümünün 
her hangi bir eğitime tabi tutulmaması değerlemenin başarısını olumsuz 
yönde etkilemektedir. Bu sebeple yöneticilerin performans değerlemesi ve 
süreçleri hakkında önceden bir eğitime tabi tutulması gerekmektedir. 
• Uygulanan performans değerlemesi sistemimizde 1. derece sicil amirleri 
dışındaki sicil amirleri personeli yeterince tanımadıklarından büyük ölçüde 
1. derece sicil amirlerinin verdikleri notlara bakarak değerlendirme 
yapmaktadırlar. Bu durumda 2. ve 3. derece sicil amirlerinin 
değerlendirmeleri, yalnızca yasal bir zorunluluğun tekrarı şeklinde anlamsız 
bir aşama haline dönüşmektedir. Söz konusu olumsuzluğun ortadan 
kaldırılabilmesi için, 2. ve 3. derece sicil amirlerinin memurun 
performansını not usulüyle değerlemeleri yerine 1. derece sicil amirlerinin 
performans değerlemesini objektif olarak yapıp yapmadığını kontrol edecek 
makamlar haline getirilmesi gerekir.    
• Performans değerlemesinin her yılın Aralık ayının ikinci yarısı içinde 
olmak üzere yılda bir kez yapılması, bir taraftan en son davranışın etkisi 
gibi değerleme hataları yapma olasılığını artırırken diğer taraftan da bu 
işlemin yararına inanılmayan, zorunlu ve rutinleşmiş bir işlem olarak 
algılanmasına sebep olmaktadır. Performans değerlemesinin, bu 
olumsuzlukların ortadan kaldırılabilmesi ve sisteme yeniden etkinlik 
kazandırılabilmesi amacıyla periyodik aralıklarla yapılan uygulamalar 
haline dönüştürülmesi gerekir. 
• Uygulanan performans değerlemesi sistemimiz yalnızca üstlerin astları 
değerlemesi esasına dayanmaktadır. Süreç tek kaynağa dayalı olduğundan 
elde edilen bilgiler tarafsızlık ve güvenilirlik gibi temel ilkeler açısından 
önemli sınırlılıklar taşımaktadır. Söz konusu sınırlılıkları ortadan kaldırmak 
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amacıyla daha geniş bir grubun (işgörenin kendisi, üstler, astlar, iş 
arkadaşları, müşteriler) performans değerlemesi sürecine katılımı 
sağlanmalıdır.      
4. 2. Performans Değerlemesi Model Önerisi 
4. 2. 1. Amaç 
Öneri niteliğinde olan bu modelin amacı, Türk kamu personel yönetiminde 
657 Sayılı DMK hükümlerine tabi kamu görevlilerinin  
• performans ve potansiyellerinin uygun aralıklarla, objektif kriterlerle ve 
etkileşimli olarak ölçülmesi, 
• ölçüm sonuçlarının, ilgili insan kaynakları yönetim süreçleriyle (insan 
kaynakları planlaması, seçim, hizmet içi eğitim, kariyer planlaması, 
güvenlik ve sağlık konuları, ücret ve ödüller, sendikal ilişkiler) doğrudan ya 
da dolaylı olarak ilişkilendirilmesi,  
•  ve bu sayede bir taraftan personelin kişisel gelişimin sağlanması, diğer 
taraftan da kamu hizmetlerinin üretiminde ve halka sunumunda etkinlik ve 
verimliliğinin yükseltilmesidir.   
4. 2. 2. Kapsam 
Önerilen performans değerlemesi modeli, 657 sayılı Devlet Memurları 
Kanununun değişik 1. maddesinin 1. fıkrası kapsamına giren memurları 
kapsamaktadır. Bu kapsama giren memurlar Genel ve Katma Bütçeli Kurumlar, İl 
Özel İdareleri, Belediyeler, İl Özel İdareleri ve Belediyelerin kurdukları birlikler ile 
bunlara bağlı döner sermayeli kuruluşlarda, kanunlarla kurulan fonlarda, kefalet 
sandıklarında veya Beden Terbiyesi Bölge Müdürlüklerinde çalışan memurlardır. 
Ayrıca, komite tipi yönetim tarzının uygulandığı örgütlerde komite üyelerinin 
performanslarının değerlenmesiyle ilgili olarak şu ana kadar mevzuatta her hangi bir 
düzenleme olmaması önemli bir eksiklik olarak görülmektedir. Bu sebeple, model 
önerisinin son kısmında komite tipi kamu örgütlerindeki komite üyelerinin 
performanslarının değerlenmesiyle ilgili bir öneriyede yer verilecektir.  
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4. 2. 3. Performans Değerlemesi Model Önerisinin Kaynakları 
Türk kamu personel yönetiminde 657 sayılı DMK hükümlerine tabi kamu 
görevlilerine uygulanacak performans değerlemesi model önerimizin kaynakları 
şunladır: 
• Türk kamu personel yönetiminde performans değerlemesi 
uygulamalarının yöneticiler tarafından nasıl algılandığına ve yönetim 
kararları üzerindeki etkilerine yönelik olarak yaptığımız araştırmadan elde 
edilen sonuçlar, 
• Yerli ve yabancı pek çok kuruluş ve uzmana yönetim sistemimiz ve 
personel sistemimizin problemleriyle ilgili olarak hazırlattırılan raporlar,256 
• Beş yıllık kalkınma planlarının kamu personel yönetimine ilişkin 
bölümleri, 
• Yeni kamu yönetimi anlayışının gerekleri, 
• OECD Teknik İşbirliği Komitesi’ nin üye ülkelerin kamu sektöründe 
personel yönetimi ve teşkilat yapılarındaki değişikliklerle ilgili çalışmaları 
doğrultusunda yapılan, performans değerlendirme ve ücret sistemlerine 
ilişkin mevcut eğilimleri ortaya çıkaran araştırma sonuçları,257 
• OECD üyesi ülkelerin kamu yönetimlerindeki gelişmeleri konu alan 1989 
Survey Raporu ve Başbakanlı İdareyi Geliştirme Başkanlığı’nın konuyla 
ilgili değerlendirmesi,258 
• OECD tarafından 1999 yılında yayınlanan Avrupa Kamu Yönetimi 
İlkeleri Sigma Raporları No: 27, 259 
                                                 
256 NEUMARK Raporu (1949), M. W. THORNBURG Raporu (1949-1950), MARTIN- F. C. E. 
CUSH Raporu (1951), CHAILLEUX-DANTEL Raporu (1959), Devlet Memurları Ücret Rejiminin 
Islahı Hakkındaki Gıyas Akdeniz Raporu (1952), 1960 yılında kurulan Devlet Personel Dairesi 
tarafından hazırlanarak dönemi hükümetine sunulan Devlet Personel Rejimi Hakkında Ön Rapor 
(1962), R. PODOL Raporu (1963), MEHTAP-Merkezi Hükümet Teşkilatı Araştırma Projesi (1962), 
İdari Reform Danışma Kurulu tarafından hazırlanan İdarenin Yeniden Düzenlenmesi İlkeler ve 
Öneriler (1971),  KAYA- Kamu Yönetimi Araştırması (1991). 
257 OECD Kamu Yönetimi Çalışmaları, Kamu Hizmetinde Performans Değerlendirme ve 
Performansa Dayalı Ücret Programları, Çev. Refik ÇİÇEK, D.P.B. Yayınları, Ankara 1993. 
258 DPB, Kamu Yönetiminde Gelişmeler Konulu Derleme, OECD Survey 1989. 
259 OECD, Eurupian Principles For Public Adminictration, Sıgma Paper No:27, 1999, Çev. Pelin 
Kuzey, Maliye Dergisi, Başbakanlık Basımevi, S. 147, Ankara Ocak- Şubat 2005.  
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• Birleşmiş Milletler ortak sistemi için tavsiye edilen performans 
değerlemesi sistemi, 260  
• Yabancı ülkelerin kamu personel yönetimlerinde uygulanan performans 
değerlemesi sistemleri ( özellikle İngiltere, Amerika Birleşik Devletleri, 
İrlanda, Polonya sistemleri ele alınmıştır) ,261 
4. 2. 4. Performans Değerlemesi Sistemi 
Uygulanacak performans değerlemesi sistemi çağdaş yönetim anlayışının 
gereği olarak bir süreç olarak ele alınmaktadır. Bu anlayışa göre performans 
değerlemesi süreci, personelin işteki başarısını ölçmeye dönük olarak personelin, 
örgütün ve yönetimin geliştirilmesi için önceden belirlenen hedeflere göre şekillenen,  
bu hedeflere ne ölçüde ulaşıldığının ortaya çıkarılması ile sapmaların belirlenmesi ve 
giderilebilmesine yönelik olarak belirli aralıklarla tekrarlanan düzenli faaliyetler 
dizisini ifade etmektedir (Şekil 4. 1). 
Performans değerlemesi süreci sistem yaklaşımına göre iç ve dış faktörlerin 
etkisi altındadır. Sürece etki eden iç faktörler işin türü, kişisel faktörler ve örgüt ve 
yönetim anlayışıdır. Dış faktörler ise yasalar ile çevrenin ekonomik, ideolojik, 
psikolojik ve kültürel yapısıdır. 
Belirtilen iç ve dış faktörler dikkate alınarak, performans değerlemesine 
yönelik amaç tespiti yapılır. Örgüt açısından amaç, örgütün aktif elemanı olan kamu 
görevlilerinin etkin ve verimli kullanılması ile örgütsel başarının artırılması ve 
böylece müşteri memnuniyetinin sağlanmasıdır. Kamu görevlileri açısından ise, 
personelin kendisini geliştirebilmesine destek sağlayacak unsurların varlığıdır. 
                                                 
260 PAS United Nations Performance Appraisal System,  
http://www.unep.org/rectrict/pas/pasform2.doc, (08.04.2005); Guide to Revised Performance 
Appraisal System, http://www.unep.org/rectrict/pas/pasguide.htm, (08.04.2005). 
261 360- Degree Feedback, 2nd ed, June 2001, http://www.cabinet-office.gov.uk/civilservice, 
(15.11.2004); Guide To Performance Management in The Senior Civil Service, April 2003 
http://www.cabinet-office.gov.uk/civilservice/scs,(15.11.2004); ., General Council Report Number 
1368, Agreement on the introduction of the Performance Management and Development System in 
the Irish Civil Service, Meeting of 4 May 2000 
http://www.bettergov.ie/viewitem.asp?id=108&lang=ENG, (20.11.2004); Management and 
Development System, Key Papers, http://www.bettergov.ie/Performance, (20.11.2004); 
www.cabinet-office.gov.uk/poland; CAYER N. Joseph, Public Personnel Administration in the 
United States, St. Martin’ s Pres, New York 1975.  
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Bireysel ve örgütsel amaçların belirlenmesinden sonraki aşamada performans 
değerlemesine temel teşkil edecek biçimde performans ölçümü için standartların 
tespit edilmesi gerekir. Standartların tespitinde temel kaynak iş analizleri ve iş 
tanımlarıdır. Yapılacak olan iş analizleri ve iş tanımlarından hareketle, yönetim ve 
personelin üzerinde anlaşmaya varacakları kısa ve uzun vadeli hedefler tayin edilir. 
Hedefler üzerinde anlaşma yapılması sistemin, içinde yalnızca yönetimin yer aldığı 
tek yönlü bir faaliyet olmaktan kurtarılması açısından oldukça önemlidir.  
 
Şekil 4. 1. Performans Değerlemesi Süreci 
Daha sonraki aşamada periyodik ölçümler yapılarak, tespit edilen standartlar 
ve hedeflerle ölçüm sonuçları karşılaştırılır. Elde edilen sonuçlarla daha önceden 
tespit edilen standartların ve üzerinde anlaşmaya varılmış hedeflerin uyumlu olması 
durumunda ödül ve terfi gibi destekleyici kararlar alınır. Ortada bir uyumsuzluk 
varsa, sapmalar belirlenerek eğitim ve ceza gibi düzeltici karar alma yoluna gidilir.  
 
 
 
 
 
  
  
 155
4. 2. 5. Performans Değerlemesi Sisteminin Elemanları 
4. 2. 5. 1. Performans Değerlemesi Raporu  
Performans değerlemesi formu, sicil amirlerinin memurun mesleki ehliyeti ve 
kurum amacına yaptığı katkının belirlenmesine yönelik soruları derecelendirme 
usulüyle, performans değerlemesi sürecinin başında ve ortasında memurla yapılan 
gözden geçirme toplantılarının ise metin şeklinde değerlendirildiği bir formdan 
oluşur (EK 3). Performans değerlemesi formu şu bölümlerden oluşmaktadır: 
• Memurun kimlik bilgileriyle çalıştığı kuruma, birime, görev ünvanına, 
değerleme periyoduna ve değerlemeyi yapacak olan 1. derece performans 
değerleme yöneticisine ilişkin bilgileri içeren personel detayları bölümü, 
• Performans değerlemesi formunun doldurulmasında uygulanacak 
derecelendirme usulünü gösteren bir bölüm, 
• Memurun mesleki ehliyetinin derecelendirme usulüyle değerlendirileceği 
bölüm, 
• Yönetici konumunda olan memurların yönetimsel yeteneklerinin 
derecelendirme usulüyle değerlendirileceği bölüm, 
• Performans değerlemesi periyodunun başlangıcında yönetim ile memurun 
üzerinde anlaşmaya varacakları bireysel hedefleri içeren bir bölüm, 
• Performans değerlemesi periyodunun ortasında sicil amiri ile memurun 
daha önceden üzerinde anlaşılan hedeflerin gerçekleşme derecesini birlikte 
gözden geçirecekleri ve elde edilen geribesleme bilgilerini metin şeklinde 
ifade edecekleri yıl ortası gözden geçirme bölümü,  
• Memurun yılsonu performans değerlemesi sonucu ile raporu dolduran 
sicil amirlerinin isim ve imzalarını gösteren bölüm. 
4. 2. 5. 2. Performans Değerlemesi Yöneticisi   
Performans değerlemesi yöneticileri, performans değerlemesi raporlarını 
doldurmakla görevlendirilmiş amirleri ifade etmektedir. Her memurun performans 
değerlemesi raporunun hangi yönetici tarafından doldurulacağı, bağlı oldukları 
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kurumlarca Devlet Personel Başkanlığı’ nın olumlu görüşü alınarak çıkarılan özel 
yönetmeliklerle belirlenir.  
4. 2. 5. 3. Performans Değerlemesi Dosyası 
Her memur için ayrı ayrı düzenlenecek olan performans değerlemesi dosyası 
memurlarının mesleki ehliyetlerinin tespitinde, kademe ilerlemelerinde, derece 
yükselmelerinde, emekliye çıkarma veya hizmetle ilişkilerinin kesilmesinde temel 
dayanak olarak kabul edilecektir. Dosyanın içeriğinde yer alacak bilgiler şunlardır: 
• Performans değerlemesi yöneticileri tarafından düzenlenen performans 
değerlemesi raporları, 
• Varsa müfettişler tarafından verilen denetleme raporları, 
• Memura ait mal beyannameleri. 
• Varsa memura verilen takdirnameler. 
4. 2. 6. Performans Değerlemesi Sisteminin Esasları 
4. 2. 6. 1. Performans Değerleme Kriterleri 
Performans değerleme kriterleri memurun mesleki ehliyeti ile yönetici 
konumunda olan memurların yönetimsel yeteneklerinin derecelendirme usulüyle 
belirlenmesine yönelik sabit sorulardan oluşan iki bölüm ile performans değerlemesi 
periyodunun başında yönetim ile memurun üzerinde anlaşmaya varacakları bireysel 
hedefleri içeren bir bölümden oluşmaktadır. Burada önemli olan çağdaş performans 
değerlemesi anlayışının bir gereği olarak, çalışanların iş ile ilgili performanslarını 
ölçecek objektif ölçütlerin oluşturulmasıdır. Bu sebeple, memurların genel durum ve 
davranışlarını ifade eden şahsiyetleri (kişilikleri) yönünden değerlendirme 
yapılmasından özellikle kaçınılmalıdır. Tespit edilecek kriterler, bir görevin yerine 
getirilmesi esnasında ortaya çıkabilecek durumların saptanmasına yönelik olarak 
düşünülmelidir. Bu düşüncenin gerçekleştirilmesi için her görev grubu için iş 
analizlerinin ve iş tanımlarının yapılması ve bunların belirli aralıklarla güncellenmesi 
gerekir. Sağlam bir iş analizi ve analizden çıkarılacak iş tanımları etkili bir 
performans değerlemesi sisteminin temel öğesidir. İş analizleri ve iş tanımlarına 
dayandırılmayan kriterlerin objektif olması beklenemez.  
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Tablo 4. 2. Performans Değerleme Kriterleri 
- İletişim becerisi - Her düzeyde personelle iletişim - Sözlü ve yazılı iletişim becerisi 
- Araştırma becerisi 
- Çalışma alanıyla ilgili bilgileri güçlendirmek 
için veri toplama 
- Güncel uygulama alanları bulma  
- Analiz becerisi 
- Çalışma alanlarıyla ilgili verileri analiz etme 
- Problemleri tanımlayabilme 
- Mantıklı durum değerlendirmesi yapabilme 
- Planlama becerisi - İş planlarını okuyabilme - İş Programı yapıp uygulayabilme 
- Ekip çalışması becerisi 
- Proje çalışmalarına yatkınlığı 
- Birlikte iş yapma becerisi 
- Ekip üyeleriyle ilişkileri 
- İş bilgisi  
- İş ile ilgili görev ve işlemleri tamamıyla 
anlama becerisi 
- İşin gerektirdiği araç ve gereci kullanma 
becerisi 
- İş ile ilgili yenilik ve değişikliklere uyumu 
- İş ve ürün kalitesi 
- Kalite bilinci 
- İş ve ürün standartlarını takip etmesi 
- Sürekli gelişmeye verdiği önem 
- Yaratıcılık ve pratiklik - Yeni fikirler ve yaklaşımlar bulma becerisi - Yeniliklere uyum becerisi 
- Kaynakları kullanma becerisi - Örgüt kaynaklarını etkin kullanımı - Zamanı etkin kullanımı 
Memurun Mesleki 
Ehliyetiyle İlgili 
Kriterler 
- Müşteri ilişkileri 
- Müşterilerle iyi ilişkiler kurabilme becerisi 
- Baskı altındayken müşterilere davranışları 
- Müşteri memnuniyetine verdiği önem 
- Planlama becerisi 
- Kurumun genel politikalarına uygun 
stratejiler geliştirebilme becerisi 
- Etkin ve gerçekçi planlar hazırlayabilmesi 
- Planlara uygun iş programları hazırlayabilme 
- Planların ve programların uygulanmasını 
gözetim 
- Örgütleme becerisi - İşin etkin ve verimli organizasyonu 
- Liderlik becerisi 
- Hızlı ve doğru karar alıp uygulayabilme 
- Çalışanları motive edebilme 
- Tutarlı ve adil bir yönetim sergileme 
- Risk üstlenebilme 
- Yeniliklere açık olma  
- Koordinasyon becerisi 
- İç koordinasyon (dikey, yatay, çapraz, yapısal 
ve görevsel) becerisi 
- Dış Koordinasyon (Temsil ve diğer 
kurumlarla ilişkiler) becerisi 
Yönetici Konumunda 
Olan Memurun 
Yönetimsel 
Yetenekleriyle İlgili 
Kriterler 
- Denetim becerisi 
- Sonuç almaya yönelik takip becerisi 
- Hataları önleyici denetim becerisi 
- Kaynakların etkin kullanımını denetim 
Bireysel performans 
hedefleri 
- Bireysel performans hedefleri iş analizi bilgilerinden hareketle her bir memur için 
belirli bir zaman dilimi içinde elde edilecek sonuçların ayrıntılı tasvirinden ibarettir. 
Yönetim ile memur performans değerlemesi periyodunun başında hedefler üzerinde 
anlaşmaya varmalıdır. Yapılacak olan işin miktarı, zamanı, maliyeti ve kalitesi 
üzerinden hedef belirlenebilir.bu açıdan hedefler her bir memur için farklı olabilir. 
 
Kriterlerin: 
• Yazılı, 
• Kesin, 
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• Ölçülebilir (zaman, miktar, maliyet ve kalite gibi unsurlar bakımından), 
• Gerçekleştirilebilir, 
• Bireysel üretim davranışıyla birlikte departman ve örgüt stratejileriyle 
ilişkili, 
• Esnek, 
• Yetkiyle uyumlu, 
• Rekabete açık, 
olması sağlanmalıdır. 
Bireysel performans hedefleri ise belirli bir zaman dilimi içinde elde 
edilebilecek bir sonucun ayrıntılı tasviridir. Her memur için ayrı ayrı tespit edilerek 
üzerinde memurla uzlaşılır.   
Belirlenen performans değerleme kriterleri Tablo 4. 2’ de verilmiştir.  
4. 2. 6. 2. Performans Değerleme Periyodu 
Performans değerleme periyodu 1 yıllık bir zaman dilimini ifade eder. 1 yıllık 
zaman dilimi Ocak ayında başlayıp Aralık ayı ile sona erer (Şekil 4. 2). Ocak ayı 
içinde yönetim (sicil amiri) ile memur bir araya gelerek geçmiş performans 
değerlemesi periyodunun bir değerlendirmesini yaparlar. Bu değerlendirme, bireyin 
performans ve potansiyelinin tartışıldığı bir rehberlik faaliyeti şeklinde 
yürütülmelidir (Şekil 4. 3). Yine aynı dönemde gelecek döneme ilişkin hedefler 
belirlenir.  
 
Şekil 4. 2. Performans Değerleme Periyodu 
Performans değerlemesi periyodunun ortasında (yıl ortası) tekrar bir araya 
gelinerek gözden geçirme toplantısı yapılır. Son olarak performans değerlemesi 
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periyodunun sonunda (yılsonu) yönetim ile memur bir araya gelerek performans 
dönemine ilişkin genel bir değerlendirme yaparlar.  
 
Şekil 4. 3. Performans ve Potansiyel 
4. 2. 6. 3. Performans Değerlemesi Raporunun Doldurulmasında Uygulanacak 
Derecelendirme Usulü 
Sicil amirleri devlet memurlarının performanslarını, performans değerlemesi 
raporu formunda yer alan memurun mesleki ehliyetinin, yönetici konumunda olan 
memurun yönetimsel yeteneklerinin ve bireysel performans hedeflerinin gerçekleşme 
düzeyinin tespit edilmesi için belirlenen kriterlerin her birini 5’ li bir 
derecelendirmeye tabi tutarak ölçerler. Memurun yılsonu performans değerlemesi 
derecesinin tespiti için öncelikle performans değerlemesi raporu formunda yer alan 
her bir bölümün kendi içinde ortalaması alınır. Daha sonra her bir bölüm ortalaması 
toplanarak bölüm sayısına bölünür ve elde edilen sonuç memurun yılsonu 
performans değerleme derecesi olarak formun ilgili bölümüne yazılır. Ortalamalar 
alınırken meydana çıkacak kesirler ayrı ayrı tam sayıya tamamlanır. Örneğin 
memurun mesleki ehliyetinin tespiti için sorulan soruların ortalaması 3,3 ise bu 4 
olarak kabul edilecektir.  
Performans değerlemesi raporunun doldurulmasında uygulanacak 
derecelendirme usulü ve ifade ettikleri şu şekildedir: 
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• 5- Çok iyi (Bütün performans beklentilerini sürekli aşan performans) 
• 4- İyi (Performans beklentilerini sıkça aşan performans) 
• 3- Orta (Tümüyle performans beklentilerine erişen performans) 
• 2- Zayıf (Performans beklentilerini kısmen karşılayan performans) 
• 1- Çok zayıf (Performans beklentilerini karşılayamayan performans) 
4. 2. 6. 4. Etkileşimli Performans Değerlemesi Süreci 
Çağdaş performans değerlemesi uygulamalarında, çalışanların kendilerinden 
beklenen yetkinliklerdeki performanslarını ölçmek amacıyla, kişiyi farklı açılardan 
gözlemleyebilen tarafların değerleme sürecine katılımı öngörülmektedir. Buna göre, 
performans değerlemesi sürecinde ağırlıklı olarak sorumlu yöneticinin ve çalışanın 
kendisinin katılımıyla birlikte, belirli ağırlıklarda olmak üzere müşterilerin, iş 
arkadaşlarının ve astların fikirlerine başvurulur (Şekil 4. 3).    
  Şekil 4. 4. Etkileşimli Performans Değerlemesi Süreci 
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İlk olarak, yeni kamu yönetimi anlayışında kamu yönetiminin ve kamu 
görevlilerinin vatandaşa (müşterilere) karşı da sorumlu olması gerektiği düşüncesi 
hakimdir. Bu sebeple müşterilerin de performans değerlemesi sürecine katılımı 
sağlanmalıdır. Buna göre, müşterilerle ilişkisi olan kurumlarda periyodik olarak 
“müşteri memnuniyeti anketleri” düzenlenmeli ve elde edilen bilgiler yöneticiler 
tarafından performans değerlemesi sürecinde kullanılmalıdır. 
Ayrıca zorunlu olmamakla birlikte gelişme amacıyla astların ve özellikle ekip 
çalışmalarında iş arkadaşlarının çeşitli dönemlerde düzenlenecek anketlerle 
fikirlerinin alınması bu fikirlerin yöneticiler tarafından değerleme sürecinde dikkate 
alınması sağlanmalıdır.  
4. 2. 6. 5. Performans Değerlemesini Yapan Yöneticiler ve Sorumlulukları 
Performans değerlemesini yapan yöneticiler, performans değerlemesi 
raporlarını doldurmakla ve doldurulan raporların objektifliğini denetlemekle 
görevlendirilmiş yöneticilerdir. Yöneticiler 1., 2. ve 3. derece performans 
değerlemesi yöneticileri olarak adlandırılır. Hangi yöneticinin hangi memurun 
kaçıncı derece performans değerlemesi amiri olduğu çıkarılacak özel yönetmeliklerle 
belirlenir.  
Araştırmadan elde ettiğimiz sonuçlar uyarınca performans değerlemesi 
amirlerinin sorumluluklarında bir takım değişiklikler öngörülmüştür. Zira mevcut 
uygulamada 2. ve 3. derece sicil amirlerinin personeli yeterince tanımamaları 
sebebiyle bunlar tarafından yapılacak değerlemelerin daha çok 1. derece sicil 
amirlerinin değerleme sonuçlarına bağlı olarak şekillendiği tespit edilmiştir.  
Bu çerçevede performans değerlemesi yöneticilerinin sorumlulukları şu 
şekilde düzenlenmiştir: 
• 1. derece performans değerlemesi yöneticileri, memura en yakın yönetici 
olmak sıfatıyla performans değerlemesi uygulamalarından asıl sorumlu 
olanlardır. Bu yöneticiler performans değerlemesi raporunu doldururken ve 
gözden geçirme toplantılarını düzenlerken itinalı, doğru ve tarafsız 
davranmak zorundadırlar. 1. derece performans değerlemesi yöneticileri 
görevlerini yerine getirirken  
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- kurumun politika ve hedeflerini,  
- çalışanların beklentilerini, 
- kamu hizmetlerinin süratli ve ekonomik biçimde yürütülmesi 
gereğini, 
- müşteri memnuniyetini 
esas alan bir anlayışla hareket edeceklerdir. Bu kurallara uygun 
davranmayarak performans değerlemesi raporlarını ve gözden geçirme toplantılarını 
kişisel garez veya özel amaçla dolduran ve yürüten yöneticilerin cezai sorumlulukları 
vardır. 
• 2. ve 3. derece performans değerlemesi yöneticilerinin sorumluluğu ise 
doğrudan değerleme yapmak yerine, 1. derece performans değerlemesi 
yöneticilerinin değerleme faaliyetini yukarıda belirtilen kurallara uygun 
şekilde yürütmelerini denetlemektir. Bu çerçevede 1. derece performans 
değerlemesi yöneticilerinin performans değerlemesi raporlarını ve gözden 
geçirme toplantılarını zamanında ve objektif olarak doldurup 
düzenlemelerini gözeteceklerdir.    
Ayrıca tüm performans değerlemesi yöneticilerinin değerleme sistemini ve 
amacını doğru algılayıp, çalışanlara bunu aktarmaları sistemin sağlıklı işlemesi 
açısından oldukça önemlidir. 
4. 2. 6. 6. Performans Değerlemesi Eğitimi  
Performans değerlemesi uygulamaları sistemin başarısı açısından 
profesyonelce yürütülmesi gereken bir faaliyet olarak ele alınmalıdır. Dolayısıyla 
modelde kamu yöneticilerinin performans değerlemesi konusunda bir eğitime tabi 
tutulmaları öngörülmüştür. Verilecek olan eğitim sistemin genel amacı elde edilmeye 
çalışılan sonuçlar, genel işleyiş, hedef belirleme ve gözden geçirme toplantılarının 
yürütülmesi gibi konulara ilişkin olacaktır.    
4. 2. 6. 7. Hedef Belirleme ve Gözden Geçirme Toplantıları  
Etkin bir performans değerleme sisteminin oluşturulması, örgütün her 
düzeydeki çalışanlarının ortak girişimiyle mümkün olabilir. Bunun ön şartı ise 
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çalışanların sürece katılımının sağlanmasıdır. Hedef belirleme ve gözden geçirme 
toplantıları performans değerlemesi sürecinde katılımı sağlayan en kritik 
alanlarından bir tanesidir. Bu toplantılar performans değerlemesi periyodunun 
başlangıcında, ortasında ve sonunda olmak üzere yılda üç kez yapılır. Toplantılarda 
dikkate alınacak en temel nokta, memurun kişiliğinin değil iş ile ilgili performansının 
esas alınmasıdır.  
İlk olarak performans değerlemesi sürecinin başlangıcında (Ocak ayı içinde) 
1. derece performans değerlemesi yöneticisi ile her bir memur ayrı ayrı bir araya 
gelerek belirli bir zaman dilimi içinde elde edilecek sonuçların ayrıntılı tasvirinden 
ibaret olan bireysel performans hedeflerini belirleyerek üzerinde anlaşmaya varırlar. 
Bireysel performans hedefleri örgütün temel politikaları, stratejileri ve hedeflerinden 
her memura düşen payla bireyin kişisel hedeflerinin bir bileşeni şeklinde ele 
alınmalıdır. Bu süreçte iş analizleri ve iş tanımlarından hareket edilerek işlerin hangi 
bölümünün o memur tarafından hangi zaman dilimi içinde, hangi şekilde, hangi 
kalitede ve ne maliyetle yapılacağı ile ortaya çıkması beklenen sonuçların ne olduğu 
belirlenir. Burada memurun geçmiş dönem performansı ile potansiyeli göz önünde 
bulundurulur. Hedefler açık, somut, ölçülebilir, sonuçları esas alan, 
gerçekleştirilmesi mümkün ve esnek olmalıdır.  
Hedefler belirlenirken  
— Elde etmek istediğimiz sonuç nedir? 
— Hangi zaman diliminde bu sonucu elde etmek istiyoruz? 
— Arzu edilen kalite düzeyi nedir? 
— Maliyet ne olacaktır? 
— Miktar olarak ne bekliyoruz? 
gibi sorulara yanıt aranabilir. 
Örneğin bir doktor için iş yüküne göre değişmekle birlikte belirli bir zaman 
dilimi içinde muayene ve tedavi edilecek hasta sayısı, bir daktilograf için yine iş 
yüküne göre değişmekle birlikte belirli bir zaman dilimi içinde çıkarılan iş miktarı, 
tüm memurlar için işe devam durumu, bir halkla ilişkiler elemanı için görüşme sayısı 
ve sonuçlandırılan iş miktarı gibi değişik hedefler belirlenebilir. Örnekler kuruma, 
 164
yapılan işe ve görevliye göre değişiklik gösterebilir. Önemli olan hedeflerin memurla 
birlikte belirlenerek üzerinde tam bir anlaşmaya varılmasıdır.   
İkinci olarak performans değerlemesi periyodunun ortasında (Haziran ayı 
içinde) 1. derece performans değerlemesi yöneticisi ile ilgili memur tekrar bir araya 
gelerek bir gözden geçirme toplantısı yaparlar. Bu toplantının amacı bir taraftan 
dönem başında belirlenen performans hedeflerinin gerçekleşme düzeyinin izlenmesi, 
diğer taraftan da memurun kendi performansı ile ilgili geri besleme sağlayarak 
kendisini geliştirmesidir. Gözden geçirme toplantılarının dikkatle planlanması bu 
açıdan oldukça önemlidir. İyi bir toplantı tartışma ve rehberlik faaliyeti şeklinde 
yürütülmelidir. Ayrıca, toplantı dönemleri dışında ortaya çıkan sorunların 
toplantılara havale edilmesi beklenmeden de yönetici ile memur arasında sürekli bir 
bilgi akışı kurularak zaman geçirmeden çözüme kavuşturulması gerekir. Yine bu 
dönemde esneklik ilkesi gereğince hedeflerde meydana gelen değişimler de karar 
bağlanır.                          
Son olarak performans değerlemesi döneminin bitiminde (Aralık ayı içinde) 
1. derece performans değerlemesi yöneticisi ile memur son kez bir araya gelerek 
dönemin genel bir değerlendirmesini yaparlar. Tespit edilen standartlarla ölçüm 
sonuçları karşılaştırılarak gerekli yönetsel kararlar (terfi, tenzil, ödül, ceza ve eğitim 
gibi) alınır. Aynı zamanda gelecek döneme ilişkin beklentiler ortaya konabilir.     
4. 2. 6. 8. Performans Değerlemesinin Sonuçları 
Performans değerlemesi süreci sonunda ortaya çıkan sonuca göre performans 
derecesi 3- Orta, 4- İyi ve 5- Çok iyi olan memurlar “olumlu” dereceye sahip 
sayılırlar. Buna karşın performans derecesi 2- Zayıf ve 1- Çok zayıf olan memurların 
durumu “olumsuz” olarak değerlendirilir.  
Performans değerlemesi sisteminde amaç, performans ve potansiyelin uygun 
aralıklarla ve objektif kriterlerle ölçülmesi suretiyle elde edilen sonuçların kişisel 
gelişim ve kamu hizmetlerinde etkinliği ve verimliliği yükseltmek yönünde yönetim 
kararlarında kullanımıdır. Bu doğrultuda performans değerlemesi süreci sonunda 
elde edilen sonuca göre düzeltici ya da destekleyici karar alma yoluna gidilir.  
Destekleyici karar alma olumlu dereceye sahip memurlar açısından söz 
konusu olur. Olumlu dereceye sahip olan personele derecesine göre değişen 
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oranlarda performans ödülü verilir ve ödüller ilk maaşlarına yansıtılır. Ayrıca bu 
dereceler terfi kararlarında ve hizmet içi eğitim kararlarında temel dayanak olarak 
kabul edilir. Son olarak performans değerlemesi derecesi “iyi” ve “çok iyi” olan 
memurlara durumlarını bildiren birer takdirname verilerek takdirnamenin bir nüshası 
memurun performans değerlemesi dosyasına konulur. 
Olumsuz dereceye sahip memurlarla ilgili olarak düzeltici karar alma yoluna 
gidilir. Bunlardan performans derecesi 2- Zayıf olanların eksiklikleri tespit edilerek 
bu konularda hizmet içi eğitim çalışmaları uygulanır. Ayrıca söz konusu eksiklikler 
ile disiplin kuralları arasındaki ilişkiler çerçevesinde durumun gerektirdiği cezai 
müeyyideler uygulanır. Bu durumda olan memurların terfi etmeleri mümkün 
olmadığı gibi, haklarında tenzil kararı da verilebilir. Son olarak iki defa üst üste 
“zayıf” performans derecesine sahip olanların kamu göreviyle ilişkileri kesilir.  
Performans derecesi 1- Çok zayıf olan memurların ise derhal kamu göreviyle 
ilişkileri kesilmelidir. Bu durumda olan memurlara ikinci bir şans verilmeyerek 
görevden uzaklaştırılmalarının temel sebebi, hedef belirleme ve gözden geçirme 
toplantılarının öneminden kaynaklanmaktadır. Biraz da geri besleme yapma amacına 
yönelik olan bu toplantılar memurun durumunda hiçbir değişiklik yapmamışsa geriye 
başka bir çare kalmamış demektir.        
4. 2. 6. 9. Performans Değerlemesi Sonuçlarına İtiraz 
Performans değerlenmesi süreci sonunda aldığı performans derecesinin 
objektif bir değerlemeyi içermediğini iddia eden memurlar bu iddiaya ilişkin 
kanıtları içeren bir dilekçe ile performans değerlemesi raporunun kendisine tebliğ 
edildiği tarihi izleyen 1 ay içinde atamaya yetkili amirlerine itirazda bulunabilirler. 
İtiraz 2 ay içinde karara bağlanarak ilgiliye tebliğ edilir. 
4. 2. 6. 10. Performans Değerlemesi Sürecinde Gizlilik ve Açıklık 
Çağdaş performans değerlemesi sürecinin bir gereği olarak performans 
değerlemesi süreci ve sonuçları üçüncü kişilere karşı gizli, ilgili memura karşı ise 
açıktır. Performans değerlemesi raporunun bir nüshası “gizli ve kişiye özel” 
ibaresinin yer aldığı bir yazı ile ilgili memura tebliğ edilir.  
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Performans değerlemesi sürecinin hemen tüm aşamalarında ilgili memurun 
katılımı esas alınmıştır. Sistemde memurun, performans değerlemesi periyodunun 
başlangıcında yer alan bireysel performans hedeflerinin belirlenmesi aşamasına, 
periyodun ortasında yer alan gözden geçirme toplantısına ve periyodun sonunda yer 
alan genel değerlendirme aşamasına katılımı sağlanarak özdeğerleme yapmasına 
fırsat tanınmıştır.  
4. 2. 7. Komite Tipi Yönetimin Uygulandığı Kamu Örgütleri ve Komite 
Üyelerinin Performanslarının Değerlenmesi 
  Karar verme sürecinde tek bir kişinin sorumlu kılınması yerine, eşit statülü 
üyelerden oluşan bir grubun sorumlu kılındığı komite tipi yönetim tarzının 
uygulandığı örgütlerde, komite üyelerinin performanslarının değerlenmesi önemli bir 
sorun alanı haline dönüşmektedir. Kamu sektöründe de toplam kamu kurumlarının 
sayısı içinde çok yoğun olmamakla birlikte, komite tipi örgütler bulunduğuna göre 
komite üyesi olarak çalışan kamu görevlilerinin performanslarının da periyodik 
aralıklarla ölçülmesi yerinde olacaktır. Mevzuatta, komite tipi yönetim tarzının 
uygulandığı kamu örgütlerinde komite üyelerinin performanslarının değerlenmesi 
konusunda açık bir hüküm bulunmamaktadır.     
4. 2. 7. 1. Komite Tipi Örgütler ve Avantajları 
 
Komite tipi örgütlenme biçiminde karar alma ve yürütme yetkisi birkaç 
kişiden oluşan bir kurula (komiteye) verilmiştir. Diğer bir ifadeyle, komite tipi 
örgütlerde karar alma sürecinde tek bir yönetici yerine eşit statülü üyelerden oluşan 
bir komite sorumlu kılınmıştır. Komite veya grup halinde yönetim önemli bir 
yönetim uygulaması olarak ele alınmaktadır.262 Konuyla ilgili olarak yapılan pek çok 
çalışmada, komite şeklinde alınan kararların isabet derecesinin bireysel kararlara 
oranla daha yüksek olduğu görülmüştür.263 Komitede kararlar komite üyeleri 
tarafından ortaklaşa alınır, denetim fonksiyonu da genellikle bütün komite üyeleri 
tarafından yapılabilir.  
                                                 
262 KOÇEL, Tamer, s. 68. 
263 STONER, James, WANKEL, Charles, Management, s. 478.  
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Komitenin çalışma sistemi genel olarak şu şekilde özetlenebilir (Şekil 4. 5)264: 
• Hedeflerin belirlenmesi,  
• Hedefler doğrultusunda gelişmenin gözden geçirilmesi,  
• Problemlerin/ fırsatların tanımlanması ve belirlenmesi,  
• Problemlerin/ fırsatların analiz edilmesi,  
• Yeni üst hedeflerin tanımlanması,  
• Komite üyelerinin görüşlerine başvurulması,  
• Üyelerin görüşlerinin uyumlaştırılması,  
• Üst hedeflerin başarıyla tamamlanabilmesi için sorumluluklar 
üzerinde uzlaşılması,  
• Hedeflere ilişkin zaman planlamasının yapılması,  
• Hedeflerin gerçekleşme derecesine ilişkin gözden geçirmelerin 
yapılması ve yeni hedeflerin belirlenmesi. 
 
Şekil 4. 5. Komitelerin Çalışma Sistemi 
 
                                                 
264 Şeklin oluşturulmasında STONER, James, WANKEL, Charles, Management, s. 491’ den 
yararlanılmıştır. 
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Uygulamada Bakanlar Kurulu, Müdürler Encümeni, Müdürler Kurulu ve 
Yönetim Kurulları komite tipi örgütlenme biçimine örnek olarak verilebilir.265 
Komite tipi yönetimin başlıca avantajları şunlardır;266 
• Karar alma sürecine birden fazla kişi katıldığından demokratik 
yönetim değerlerine daha uygundur, 
• Kararlar tartışılarak alındığından isabet derecesi yüksektir, 
• Yeni ve farklı fikirlerin ortaya çıkmasına fazlaca imkân verir, 
• İşbirliği ve koordinasyona daha uygundur. 
Belirtilen avantajların yanında sorumluluğun bölünmesi, liderlik 
fonksiyonunun ortadan kalkması, farklı fikirler arasındaki çatışma sebebiyle zaman 
kaybı ve uzlaşmazlıkların ortaya çıkması, acil karar alınması gereken durumlara 
cevap verememesi ve bireysel baskıların ortaya çıkabilmesi gibi sebeplerle önemli 
dezavantajları da bulunmaktadır.  
4. 2. 7. 2. Komite Üyelerinin Performanslarının Değerlenmesi 
 Karar alma ve yürütme yetkisinin birkaç kişiden oluşan bir kurula (komiteye) 
verilmiş olduğu komite tipi yapılarda, komite üyelerinin tek tek performanslarının 
değerlenmesi amacıyla bireysel performans değerlemesi sisteminden farklı bir sitem 
kullanmak kaçınılmaz hale dönüşmektedir. Buradaki en önemli sorun, komite 
üyelerinin faaliyetlerinin birbirinden nasıl ayırt edilebileceğidir.  
Komitelerde karar alma ve yürütme yetkisi komite üyelerince birlikte 
kullanıldığına göre buradaki bireysel performansın amacı, üyelerin bu sürece 
yaptıkları tek tek katkının ne olduğunun tespit edilmesidir. Bu amaçla  
• Üyelerin komite toplantılarına devamlılığı  
• Her üyenin komiteye sunduğu orijinal fikir sayısı 
• Kabul gören fikir sayısı 
• Kabul gören fikirlerin uygulanması neticesinde elde edilen isabet 
derecesi  
gibi unsurlar bakımından bir değerleme yapılabilir (EK 4).  
                                                 
265 AR, A. Fikret, Büro Yönetimi Teknikleri, Yargı Yayınevi, 6. b.,  Ankara 1999, s. 47. 
266 STONER, James, WANKEL, Charles, s. 480,486; KOÇEL, Tamer, s. 68; AR, A. Fikret, s. 47; 
TUTAR, Hasan, Toplam Kalite Yönetimi Çerçevesinde Büro Yönetimi Teknikleri, Aktif 
Yayınevi, Erzurum 2000, s. 72. 
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 Performans değerleme periyodu, bireysel performans değerleme 
periyodunda olduğu gibi 1 yıllık bir zaman dilimini ifade eder. 1 yıllık zaman dilimi 
Ocak ayında başlayıp Aralık ayı ile sona erer. Ocak ayı içinde komite başkanı ve üye 
bir araya gelerek geçmiş performans değerlemesi periyodunun bir değerlendirmesini 
yaparlar ve gelecek döneme ilişkin hedefleri belirlerler. Benzer toplantılar yıl 
ortasında ve yılsonunda da yapılır. 
Üyelerin komite toplantılarına devamlılığı “0 ve 1” puan üzerinden 
değerlendirilir. Toplantılara katılım her toplantı için “1”, katılmama ise “0” puan 
olarak belirtilir. Üyelerin komiteye sunduğu orijinal fikir sayısı, kabul gören fikir 
sayısı ve kabul gören fikirlerin uygulama neticesinde isabet dereceleri de “0, 1, 2, 
3,….” rakamlarıyla formda belirtilir. Söz konusu değerleme oldukça somut 
olduğundan raportörün sonuca etki edebilmesi mümkün değildir. Performans 
değerlemesi raporunun değerlendirilmesinde uygulanacak derecelendirme usulü, her 
komite tarafından yılbaşında yapılan toplantılarda belirlenir. Bu süreçte her 
değerleme kriteri tek başına ele alınarak, kıyaslamanın yapılabilmesine yönelik 
standart puan miktarları belirlenir. Buna göre;  
• Standardı yakalayan puanlar “performans beklentilerine erişen 
performans” 
• Standardı aşan puanlar “performans beklentilerini aşan 
performans” 
• Standardı yakalayamayan puanlar ise “performans beklentilerini 
karşılayamayan performans” 
olarak ifade edilir. Örnek olarak, her üyenin komiteye sunduğu/sunacağı orijinal fikir 
sayısı ile ilgili standart “5” olarak belirlenmiş ise bu puanı yakalayan komite 
üyesinin performansı,  “performans beklentilerine erişen performans”, bu puanın 
üzerine çıkan üyenin performansı “performans beklentilerini aşan performans”, 
bu puanın altında kalan üyenin performansı ise “performans beklentilerini 
karşılayamayan performans” şeklinde değerlendirilebilir.  
Performans değerlemesi sisteminde amaç, performans ve potansiyelin uygun 
aralıklarla ve objektif kriterlerle ölçülmesi suretiyle elde edilen sonuçların, kişisel 
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gelişim ve kamu hizmetlerinde etkinliği ve verimliliği yükseltmek yönünde yönetim 
kararlarında kullanımıdır. Bu doğrultuda performans değerlemesi süreci sonunda 
elde edilen sonuca göre düzeltici ya da destekleyici karar alma yoluna gidilir.  
Destekleyici karar alma performans beklentilerine erişen ve performans 
beklentilerini aşan komite üyeleri açısından söz konusu olur. Bu durumda olan 
komite üyelerine, komite tarafından tespit edilen oranlarda performans ödülü verilir 
ve ödüller ilk maaşlarına yansıtılır. Ayrıca, performans beklentilerini aşan komite 
üyelerine durumlarını bildiren birer takdirname verilerek takdirnamenin bir nüshası 
komite üyesinin performans değerlemesi dosyasına konulur. 
Performans beklentilerini karşılayamayan komite üyeleri ile ilgili olarak 
düzeltici karar alma yoluna gidilir. Yapılacak gözden geçirme ve değerlendirme 
toplantılarında bu konumda olan komite üyelerine durum başkan tarafından tebliğ 
edilir ve problemlerin kaynağı bulunmaya çalışılır. İki performans değerleme dönemi 
üst üste pek çok kriter bakımından performans beklentilerini karşılayamayan komite 
üyesinin üyeliğine son verilir. 
Performans değerleme raporunun doldurulması ve toplantılarda sunulması 
raportörün görevidir. Raportörün çalışmaları komite başkanı tarafından denetlenir.  
Gözden geçirme ve değerlendirme toplantıları ise komite başkanı tarafından 
yürütülür.  
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SONUÇ VE ÖNERİLER 
 
Ülkemizde kamu yönetimi alanında ciddi bir değişimin gerekli olduğu tüm 
kesimler tarafından öteden beri tartışılmakta ve savunulmaktadır. Kamu yönetimini 
yeniden ele alarak yeni kamu işletmeciliği anlayışı çerçevesinde yapılandırmaya 
yönelik bu girişimlerin önemli bir bölümünü insan kaynakları yönetimi alanında 
yapılacak yeni düzenlemeler oluşturmaktadır. Bu çerçevede hizmet sunumunda 
kalitenin artırılması amacıyla kamu personelini önemli bir kaynak olarak gören bir 
yönetim anlayışının getirilmesi gerekmektedir. Kamu görevlilerinin yetkin, yetenekli 
ve bilgili olmaları vatandaş memnuniyetinin üst düzeye çıkarılabilmesinde elzem 
olan etkin bir devlet anlayışı için son derece önemlidir.  
Devletin üstlendiği görevleri yerine getiren kamu görevlilerinin bağlı 
oldukları temel politikaların, kuralların, tekniklerin ve uygulamaların bütünü olan 
kamu personel yönetiminin asli fonksiyonu nitelikli personeli bir araya getirerek 
organize etmek, onların performanslarının iyileştirilmesi yoluyla, hem örgütsel 
performansa katkısının hem de örgütten elde edeceği yararların ve çıkarların 
(karşılıkların) artırılmasıdır. Vatandaşların kamu hizmetlerinden ve dolayısıyla kamu 
kurumlarından elde edecekleri tatmin derecesinin üst düzeye çıkarılması bu 
fonksiyonun gerçekleştirilme derecesiyle doğrudan ilişkilidir. Kamu personel 
yönetiminin öneminin giderek artması bu ilişkinin ne denli önemli olduğunun bir 
göstergesidir.   
Kamu personel yönetimi sisteminin yeniden düzenlenmesi, kamu 
görevlilerinin üst düzey bir performansla çalışmalarını sağlayacak önlemlerin 
alınmasına bağlıdır. Günümüzde örgütlerin başarısını artırmada en önemli aktif unsur 
olan insan kaynağının verimli kullanılmasının gerekliliği, performans değerlemesini 
üzerinde önemle durulması gereken bir konu haline dönüştürmüştür. 
Performans değerlemesi, örgütün ve yönetimin geliştirilmesi amacıyla 
personelin önceden belirlenen hedeflere ne ölçüde ulaştığının ortaya çıkarılması için 
yapılan periyodik uygulamalar bütünüdür. Çağdaş insan kaynakları yaklaşımının 
gereği olarak performans değerlemesi kavramı, bugün hemen tüm özel sektör 
kurumları ve gelişmiş ülkelerdeki kamu yönetimleri tarafından örgütsel amaçlar ile 
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personelin amaçları arasında uyum sağlamaya yönelik bir süreç olarak ele 
alınmaktadır. Çünkü örgütlerin ve yöneticilerin başarısının büyük ölçüde işgörenlerin 
örgütsel amaçlar doğrultusunda çalışmalarına; teknik bilgi, yetenek, deneyim ve 
emek güçlerini bu doğrultuda harcamalarına bağlı olduğu artık tartışma 
götürmeyecek şekilde bilinmektedir. Örgüt yönetimi performans değerlemesi 
sonuçlarından elde ettiği bilgiler sayesinde, her personelin amaca yaptığı katkıyı net 
olarak öğrenmekte ve bu bilgiye dayanarak gerekli kararları almaktadır. İşgörenler de 
performans değerlemesi sistemi ile kendini geliştirme fırsatı bulabilmektedir. Bu 
açıdan bakıldığında performans değerlemesi hem örgüt yönetimine hem de personele 
önemli avantajlar sağlayan bir süreci ifade etmektedir. Bu süreçten arzu edilen en üst 
düzeyde faydanın elde edilebilmesine yönelik olarak geçmişten günümüze kadar, 
işgörenlerin performanslarının değerlendirilmesi amacıyla birbirinden farklı birçok 
değerleme yöntemi kullanılmıştır. Performans değerlemesi yöntemlerinin örgütsel ve 
kişisel amaçlara daha fazla hizmet edebilmesi amacıyla kişisel önyargılardan 
arındırılması, daha objektif ve daha güvenilir bir duruma getirilebilmesi için sürekli 
çaba harcanmış ve hala harcanmaktadır. Sözkonusu çabalar sonucunda sürekli yeni 
yöntemler ortaya çıkmaktadır. 
Ülkemizdeki performans değerlemesi uygulamalarının başlangıcı yaklaşık 80 
yıl öncesine dayanmaktadır. Türkiye’ deki uygulamalar ilk olarak kamu kesiminde 
başlamıştır. Bu dönemde yeterli sayıda ve düzeyde özel sektör kurumunun olmaması 
sebebiyle, özel sektörde düzenli biçimde yapılan resmi (formal) performans 
değerlemesi uygulamalarından bahsedebilmek pek mümkün değildir. Konuya özel 
sektörün ilgisinin artması, işletme biliminin ülkemizde yaygınlaşması ve modern 
yönetim tekniklerinin daha yakından tanınması ile birlikte olmuş ve bu ilgi son 10 
yılda daha da artmıştır. 
Devlet aygıtının giderek genişlemesi ve görevlerinin çoğalmasıyla paralel 
olarak artan iyi yönetim talepleri, onun icra organı olan kamu yönetimi teşkilatını da 
yönetim sorunlarının çözümü yolunda yeni arayışlara itmektedir. Bu amaçla Türk 
kamu yönetiminde yeni yönetim anlayışının gerektirdiği dönüşümün sağlanabilmesi 
yönünde önemli girişimlerde bulunulmuş ve hala bulunulmaktadır. 1949 
NEUMARK Raporu, 1960 yılında MEHTAP, 1971 yılında İdari Reform Danışma 
Kurulu tarafından hazırlanan İdarenin Yeniden Düzenlenmesi İlkeler ve Öneriler, 
 173
1991 yılında hazırlanan KAYA ve son olarak Kamu Personeli Kanunu Taslağı gibi 
önemli adımlar bu girişimlerin önemli bir bölümünü oluşturmaktadır. 
Ancak, bu önemli girişimlere rağmen kamu personel rejimimizdeki 
güçlüklerin ve aksaklıkların devam ettiği görülmektedir. Ülkemizde belirli 
dönemlerde ortaya çıkan siyasal ve ekonomik istikrarsızlıklar ile verimli üretim 
biçiminin bir hayat tarzı olarak özellikle kamu sektöründe benimsenememiş olması 
güçlüklerin ve aksaklıkların temel sebepleri arasında sayılabilir.  
 Tez kapsamında, tespit edilen bu problemlerin kamu yöneticileri tarafından 
nasıl algılandığını ortaya çıkarabilmek ve elde edilen sonuçlar yardımıyla öneri 
mahiyetinde bir model ortaya koyabilmek amacıyla Isparta ilinde fiilen çalışmakta 
olan 96 kamu yöneticisine uygulanan anket bulguları değerlendirilmektedir. Anket 
verilerinin analizinden elde edilen sonuçlar şunlardır: 
• Araştırmaya katılan kamu yöneticilerin yaklaşık olarak % 98’ i erkek, % 
2’ si ise kadındır. Bu oransal farklılığın temel sebebi kamu sektöründeki 
erkek yöneticilerin gözle görülür fazlalığıdır.  
• Kamu yöneticilerinin % 29,2’ si performans değerlemesi konusunda 
eğitim aldığını, % 70,8’ i ise herhangi bir eğitim almadığını belirtmişler ve 
performans değerlemesi eğitiminin gerekli olduğuna inanmaktadırlar.  
• Yöneticiler performans değerlemesinin gerekli bir süreç olduğuna 
inanmaktadırlar. 
• Çalışmaya katılan kamu yöneticileri hali hazırda uygulanmakta olan sicil 
formunun genel olarak ölçme başarısı ve formda yer alan soruların ölçme 
başarısı konularında kararsız görüşe sahiptirler.  
• Performans değerlemesinin yılda bir kez yapılması uygulaması 
konusunda yöneticiler kararsız görüş bildirmişlerdir.  
• “2. derece” ve “hem 1. derece hem 2. derece” sicil amirlerinin 
değerlemesini yaptıkları personeli çok fazla tanımadıkları ortaya çıkmıştır. 
Ortaya çıkan bu sonuca göre, 1. derece sicil amirlerinin dışında kalan diğer 
sicil amirlerinin değerlemelerinin güvenilirliği önemli bir tartışma 
konusudur. 
• Araştırmaya katılan kamu yöneticileri kendi kurumlarında performans 
değerlemesi uygulamalarının adil olarak yapıldığını düşünmektedir. Benzer 
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şekilde kamu yöneticileri daha önceki dönemlere ait sicil formlarının 
doldurulmasında hatalar yapıp yapmadıkları konusunda kararsız görüş 
bildirmişlerdir. 
• Araştırmamıza katılan kamu yöneticilerinin kurumlarındaki personel 
sayısı çok fazla olmadığından yöneticiler değerleme faaliyetinde her 
personele yeterli zamanı ayırdıklarını ifade etmişlerdir. 
• Kamu yöneticileri performans değerlemesi esnasında çalışanların 
fikirlerinin alınması uygulamasına katılmadıklarını belirtmişlerdir. Bu 
durum 657 sayılı DMK ve bu kanuna dayanılarak çıkarılan Devlet 
Memurları Sicil Yönetmeliği hükümlerinde katılıma ilişkin bir düzenleme 
olmamasından kaynaklanabilir. 
• Kamu yöneticileri sicil sonuçlarıyla ilgili olarak çalışanlara bilgi 
verilmesi görüşüne katılmadıklarını belirtmişlerdir.  
• Yöneticiler performans değerlemesini yaparken her personeli tek tek 
değerlendirdiklerini belirtmişlerdir. 
• “2. derece ve hem  1. derece hem 2. derece” sicil amirlerinin çalışanların 
sicil notlarının belirlenmesinde 1. derece sicil amirlerinin verdikleri 
notlardan etkilendikleri tespit edilmiştir. 
• Yöneticiler performans değerlemesi uygulamalarının çalışanların mesleki 
gelişimlerine katkısı ve eğitim kararlarının alınmasındaki etkisi konusunda 
kararsız görüş bildirmişlerdir. Personelin ödüllendirilmesine ilişkin 
kararlarda ise değerleme sonuçlarına bakılarak karar verildiğini 
belirtmişlerdir. 
• Çalışmaya katılan kamu yöneticileri değerleme sonuçlarının terfi ve tenzil 
kararlarında etkili olduğunu düşünmektedirler. 
• Yöneticilerin, personelin başarısız olduğu durumlarda olumsuz sicil 
verme konusunda kararsız oldukları tespit edilmiştir. 
• Değerleme sürecine personelin katılımı konusunda yöneticiler kararsız 
görüşe sahiptir. 
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• Kamu yöneticileri personele belirli hedefler verilerek, bu hedeflerin 
gerçekleşme düzeyi üzerinden değerlendirme yapılması gerektiğini 
düşünmektedirler. Vatandaşın değerleme sürecine katılımı ve iş 
arkadaşlarının birbirlerini değerlemesi konularında ise kararsız oldukları 
tespit edilmiştir. 
Anket sonuçlarından da hareketle Türk kamu personel yönetiminin 
performans değerlemesiyle ilgili sorun alanları açıklığa kavuşturulabilir. Bu 
kapsamda performans değerlemesi sistemimizin aksayan, işlemeyen yönleri 
şunlardır: 
• Ülkemizde kamu görevlilerinin performanslarının değerlenmesi temelde 
kapalı ve gizli sicil sistemine dayanmaktadır. Devlet Memurları Sicil 
Yönetmeliği’ nin ilgili maddeleri gereğince memurlar kendileriyle ilgili 
sicil sonuçlarını olumsuz sicil alma durumu dışında bilmemektedir. Bu 
sebeple özdeğerleme yapamayan kamu görevlileri kendilerini geliştirme 
imkânı bulamamaktadırlar. Ancak, 4982 sayılı Bilgi Edinme Kanunu’ nun 
kişilere tanıdığı bilgi edinme hakkı çerçevesinde ve Bilgi Edinme 
Kurulu’nun muhtelif kararlarında sicil raporlarının ve özlük dosyalarının 
ilgili memura karşı gizliliğinin söz konusu olamayacağı belirtilmiştir.  
• Halen yürürlükte bulunan 657 sayılı DMK’ da personel rejimimizin temel 
ilkeleri arasında kariyer, liyakat ve sınıflandırma ilkeleri benimsenmiş 
olmakla birlikte, istisnalar çok geniş tutulduğundan ve bu ilkelere üst 
düzeyde işlerlik kazandıracak müesseseler açıkça belirtilmediğinden, söz 
konusu ilkeler yeterince hayata geçirilememektedir. Ayrıca çeşitli 
dönemlerde üst düzey kadrolara yapılan atamalarda siyasal ilişkilerin 
kullanılması liyakat ilkesiyle bağdaşmamaktadır. 
• Ülkemizde uygulanan performans değerlemesi sistemi, personelin 
katılımına yer vermediğinden kamu görevlilerinin kendilerini 
geliştirmelerine hizmet etmemektedir.  
• Kullanılan sicil raporu formunda yer alan sorular çalışanların 
performanslarını ölçecek objektif ölçütlere dayandırılamamıştır. Formda 
yer alan, memurun sorumluluk duygusu, görevine bağlılığı, intizam ve 
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dikkati, tarafsızlığı ve insan haklarına saygısı gibi kriterleri objektif olarak 
ölçebilmek mümkün olmadığı gibi bunları notla değerlendirebilmek te 
oldukça güçtür.  
• Mevcut performans değerlemesi sistemimizde hizmet içi eğitim 
kararlarında değerleme sonuçlarının etkisi yoktur.  
• Ülkemizde uygulanan performans değerlemesi sisteminin ücretlerle 
herhangi bir ilişkisi yoktur. Memurların ücretleri eğitim durumu, sınıfı ve 
kıdemlerine göre belirlenmektedir. Ancak yanlış uygulamalar sebebiyle 
aynı işi yapmakla birlikte farklı kurumlarda değişik statülerde çalışan 
memurlar arsında ücret farklılıkları doğmaktadır.  
• Performans değerlemesi sistemimizde, son altı yıllık sicil notu ortalaması 
doksan ve daha yukarı olanlardan son sicil notu olumlu bulunanların 
kazanılmış hak aylıklarının kadro şartı aranmaksızın bir üst dereceye 
yükseltilmesi uygulaması ile doğrudan ilişkilendirilmiş olmamakla birlikte, 
görevinde olağanüstü gayret ve çalışması ile başarı sağlayan memurlara 
merkezde atamaya yetkili amirler, illerde valiler ve kaymakamlar tarafından 
takdirname verilebileceği uygulaması istisna tutulursa, üst düzey 
performans gösteren kamu görevlilerinin ödüllendirilmesine ilişkin her 
hangi bir düzenleme getirilmemiştir.  
• Performans değerlemesi konusunda yöneticilerin büyük bir bölümünün 
her hangi bir eğitime tabi tutulmaması değerlemenin başarısını olumsuz 
yönde etkilemektedir.  
• Uygulanan performans değerlemesi sistemimizde 1. derece sicil amirleri 
dışındaki sicil amirleri personeli yeterince tanımadıklarından büyük ölçüde 
1. derece sicil amirlerinin verdikleri notlara bakarak değerlendirme 
yapmaktadırlar. Bu durumda 2. ve 3. derece sicil amirlerinin 
değerlendirmeleri, yalnızca yasal bir zorunluluğun tekrarı şeklinde anlamsız 
bir aşama haline dönüşmektedir.  
• Performans değerlemesinin her yılın Aralık ayının ikinci yarısı içinde 
olmak üzere yılda bir kez yapılması, bir taraftan en son davranışın etkisi 
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gibi değerleme hataları yapma olasılığını artırırken diğer taraftan da bu 
işlemin yararına inanılmayan, zorunlu ve rutinleşmiş bir işlem olarak 
algılanmasına sebep olmaktadır.  
• Uygulanan performans değerlemesi sistemimiz yalnızca üstlerin astları 
değerlemesi esasına dayanmaktadır. Süreç tek kaynağa dayalı olduğundan 
elde edilen bilgiler tarafsızlık ve güvenilirlik gibi temel ilkeler açısından 
önemli sınırlılıklar taşımaktadır.  
Özel olarak performans değerlemesi ve genel olarak ta kamu personel 
rejimizle ilgili bu problemlerin ortadan kaldırılması ve Türk kamu yönetimine daha 
fazla işlerlik kazandırılması amacıyla kamu personel rejimimizin reorganizasyona 
ihtiyacı vardır. Bu ihtiyacın giderilmesi uzunca bir süreden beri siyasal iktidarların 
eylem planları arasında yer almaktadır. Mevcut siyasal iktidarın da acil eylem planı 
içinde değerlendirdiği “Kamu Yönetimi Reformu” nun üçüncü ayağı olan Kamu 
Personeli Kanunu taslağı uzunca bir süreden beri tartışılmaktadır. Söz konusu 
taslakta performans değerlemesi sistemimizle ilgili olarak kamu personel 
yönetiminin temel ilkelerinin yeniden tanımlanması, tüm kamu kurumlarının kanun 
kapsamına dahil edilmesi, derece ve kademe sisteminden basamak ve kıdem yılı 
sistemine geçilmesi, sicil sisteminden personel ve başarı değerlendirme sistemine 
geçilmesi, değerlendirmeye açıklık ilkesinin getirilmesi, değerleme sonuçlarının 
eğitim kararlarıyla ilişkilendirilmesi, performansa dayalı ödeme sisteminin 
getirilmesi ve performans değerlemesinde katılımın sağlanmaya çalışılması olumlu 
olarak değerlendirilebilecek girişimlerdir.  
Ancak taslak ayrıntılı olarak incelendiğinde; taslakta değerlemeyi yapacak 
personelin eğitimi konusunda herhangi bir bilgiye rastlanmadığı, yılda bir kez 
değerlendirme yapılmasından vazgeçilmediği, 100 tam not üzerinden değerleme 
yapma uygulamasının devam ettirildiği ve taslakta yer alan değerleme kriterlerinin 
mevcut sistemden çok farklı olmadığı görülmektedir. Son olarak, taslak üzerinde tüm 
toplum kesimlerinin uzlaşmasından da söz edebilmek pek mümkün değildir. 
Burada önemli olan mevcut performans değerlemesi sistemimizin toplumsal, 
ekonomik ve siyasal yapıda meydana gelen değişimlere ayak uyduracak tarzda 
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yeniden ele alınması ve devlet memurlarının performanslarını iyileştirerek 
kendilerine ve çalıştıkları kuruma katkılarını artıracak yeni bir sistemin kurulmasının 
kaçınılmaz olduğudur. Performans değerlemesi sistemimizin reorganizasyonu 
yapılırken çağdaş uygulamalar dikkate alınarak;  
• Değerlemecilerin performans değerlemesi konusunda eğitime tabi 
tutulmaları,  
• Değerleme sürecinin ve sonuçlarının ilgili memura karşı açık hale 
getirilmesi,  
• Değerleme sürecine personelin, iş arkadaşlarının ve vatandaşların 
katılımının sağlanması,  
• Değerleme kriterlerinin muğlak ve ölçülmesi zor nitelikten 
kurtarılarak çağdaş performans değerlemesi sistemlerinde yer alan 
üzerinde uzlaşmaya varılmış iş tanımları, önceden verilen hedefler ve 
bunların gerçekleşme derecesi ile zaman, miktar, maliyet ve kalite 
gibi objektif kriterler haline dönüştürülmesi ve bu kriterlerin 100 tam 
not üzerinden değerlendirilmesi yerine derecelendirme (rating) 
yapılması,  
• Hizmet içi eğitim kararları ve ücretlerle değerleme sonuçlarının 
ilişkilendirilmesi,  
• Yılda bir kez değerlendirme yerine değerlemeyi süreç olarak ele alan 
ve yıla yayılmış bir uygulamanın getirilmesi, 
• Personel rejimimizin ilkeleri arasında yer alan kariyer ve liyakat 
ilkelerinin değerleme sonuçlarıyla doğrudan ilişkilendirilmesi 
gerekmektedir. Tezin son bölümünde bu çağdaş anlayış dikkate alınarak performans 
ve potansiyellerinin uygun aralıklarla, objektif kriterlerle ve etkileşimli olarak 
ölçülmesi; ölçüm sonuçlarının, ilgili insan kaynakları yönetim süreçleriyle (insan 
kaynakları planlaması, seçim, hizmet içi eğitim, kariyer planlaması, güvenlik ve 
sağlık konuları, ücret ve ödüller, sendikal ilişkiler) doğrudan ya da dolaylı olarak 
ilişkilendirilmesi ve bu sayede bir taraftan personelin kişisel gelişimin sağlanması, 
diğer taraftan da kamu hizmetlerinin üretiminde ve halka sunumunda etkinlik ve 
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verimliliğinin yükseltilmesi amacına yönelik olarak bir model önerisinde 
bulunulmuştur.  
 Son olarak, personel rejimiyle ilgili olarak yapılacak düzenlemelerde önemli 
olan noktanın, genel olarak kamu personel rejimimiz ve özel olarak ta performans 
değerlemesi sistemimizin çağdaş uygulamalar da dikkate alınarak kâğıt üzerinde 
kalacak rutinleşmiş uygulamalar olarak değil kamu görevlilerinin, kamu kurum ve 
kuruluşlarının ve vatandaşların beklentilerinin karşılanacağı bir yönetim anlayışının 
benimsenmesi ve yaygınlaştırılması olduğu unutulmamalıdır.         
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EKLER 
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EK- 1. SİCİL RAPORU FORMU 
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EK- 2. ANKET FORMU 
 
TÜRK KAMU PERSONEL YÖNETİMİNDE PERFORMANS DEĞERLEMESİ (SİCİL) VE 
DEĞERLEME SONUÇLARININ YÖNETİM KARARLARI ÜZERİNE ETKİLERİNİ 
ARAŞTIRMAYA YÖNELİK ANKET FORMU 
Araştırmanın amacı : 
Çalışmamızın amacı, Türk kamu personel yönetiminde halihazırda uygulanmakta olan performans 
değerleme (sicil) yöntem ve araçlarını net biçimde ortaya koyarak, mevcut formel (resmi) ve informel 
(gayrı resmi) değerleme sonuçlarının yönetim kararlarında ne yönde bir değişim meydana getirdiğini 
tespit etmektir. Bu çerçevede, Performans değerleme (sicil) sonuçlarının yöneticiler tarafından nasıl 
algılandığını ve ne yönde değerlendirildiği tespit edilerek, Türk kamu yönetiminde insan kaynağının 
daha etkin ve verimli kullanılabilmesine yönelik bir performans değerleme modeli ortaya çıkarılmaya 
çalışılacaktır. 
Güvence : 
Anket formları değerlendirilirken kişisel bilgilere yer verilmeyecek, formlardaki bilgiler kişisel 
kaygılarla kullanılmayacak ve tarafımızca analiz edilen formlar hiçbir kişi yada kuruma 
gösterilmeyecektir. Bu sebeple, anket formuna isminizi yazmayınız. 
Anketin cevaplanması :  
Anket formunu cevaplandırmanız yaklaşık olarak 15-20 dakikanızı alacaktır. Lütfen sizin 
düşüncelerinize en yakın olan rakamı yuvarlak (örnek işaretleme aşağıda belirtilmiştir) içerisine alarak 
görüşlerinizi belirtiniz. 
Tamamen 
katılmıyorum 
Katılmıyorum Kararsızım Katılıyorum 
Tamamen 
katılıyorum 
1 2 3 4 5 
Çalışmamıza yapmış olduğunuz katkılardan dolayı teşekkür ederiz. 
 
Öğr. Gör. Yakup ALTAN  
 
 
 194
I.GENEL BİLGİLER 
1. Cinsiyetinizi belirtiniz 
ERKEK 1 
KADIN 2 
 
2. Çalıştığınız Kurum: ……………………………………. 
3. Eğitim durumunuzu belirtiniz 
YÜKSEKOKUL FAKÜLTE YÜKSEK LİSANS DOKTORA Diğer 
1 2 3 4 …………… 
 
4. Yaşınızı belirtiniz 
 
25-30 31-35 36-40 41-45 46 ve yukarısı 
1 2 3 4 5 
 
 
5. Çalıştığınız kurumda kaç yıllık hizmetiniz var? 
0-5 yıl 6-10 yıl 11-15 yıl 16-20 yıl 21 yıldan fazla
1 2 3 4 5 
  
6. Görev ünvanınızı belirtiniz 
Müdür Yrd. Müdür Şube Müdürü Kaymakam Diğer 
1 2 3 4 ……………. 
  
 7. Kaçıncı derece sicil amirisiniz? 
1’ inci sicil amiri 2’ inci sicil amiri 3’ inci sicil amiri 
1 2 3 
  
 8. Çalışanların performansını değerlendirme konusunda her hangi bir 
eğitim aldınız mı? 
Eğitim Aldım Eğitim Almadım 
1 2 
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II. PERFORMANS DEĞERLEMESİ ( SİCİL ) SİSTEMİ ile İLGİLİ 
KANAATLERİNİZİ BELİRTİNİZ 
 
  Tamamen Katılmıyorum Katılmıyorum Kararsızım Katılıyorum 
Tamamen 
Katılıyorum 
1. 
Çalışanların 
performansının 
değerlendirilmesinin 
gerekliliğine 
inanıyorum 
1 2 3 4 5 
2. 
Kullanılmakta olan 
Devlet memurları 
sicil formu ile 
çalışanların 
performansını net 
olarak 
ölçebilmekteyim 
1 2 3 4 5 
3. 
Sicil formunda yer 
alan sorular, 
çalışanların 
performansını 
ölçmede yeterlidir 
1 2 3 4 5 
4. 
Çalışanların yılda 1 
kez 
değerlendirilmesi 
yeterlidir 
1 2 3 4 5 
5. 
Değerlendirmesini 
yaptığım tüm 
personeli tanırım 
1 2 3 4 5 
6. 
Kurumumuzda 
performans 
değerlemesi adil 
olarak yapılır 
1 2 3 4 5 
7. 
Kurumumuzda 
performans 
değerlemesi, 
personelin mesleki 
gelişimine önemli 
ölçüde katkı 
sağlamaktadır 
1 2 3 4 5 
8. 
Sicil formu 
doldururken her 
personele yeterli 
zaman ayırırım 
1 2 3 4 5 
9. 
Sicil formunu 
dolduruken 
çalışanların 
fikirlerini alırım 
1 2 3 4 5 
10. 
Çalışanlara sicil 
sonuçlarıyla ilgili 
bilgi veririm 
1 2 3 4 5 
11. 
Değerlendirme 
yaparken personelim 
arasında 
karşılaştırma 
yapmayıp her 
personeli tek tek ele 
alırım 
1 2 3 4 5 
12. 
Terfi ve tenzil 
kararlarında sicil 
raporu sonuçları da  
dikkate alınır 
1 2 3 4 
 
5 
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  Tamamen Katılmıyorum Katılmıyorum Kararsızım Katılıyorum 
Tamamen 
Katılıyorum 
13. 
Personelin başarısız 
olduğunu 
düşündüğümde 
olumsuz sicil 
vermekten 
çekinmem  
1 2 3 4 5 
14. 
Personelime 
verilecek olan 
hizmet içi eğitim 
kararlarında, 
değerlendirme 
sonuçlarına da 
bakılır 
1 2 3 4 5 
15. 
Kurumumda 
personelin 
ödüllendirilmesi 
esnasında 
değerlendirme 
sonuçlarına da 
bakılır 
1 2 3 4 5 
16. 
Değerlendirme 
yaparken bir önceki 
sicil amirinin verdiği 
sicil notuna da 
bakarak karar 
veririm 
1 2 3 4 5 
17. 
Daha önce 
doldurduğum sicil 
formlarında 
değerlendirme 
hataları yapmış 
olabilirim 
1 2 3 4 5 
18. 
Değerlendirme 
konusunda, amirler 
eğitime tabi 
tutulmalıdır 
1 2 3 4 5 
19. 
Değerlendirme 
sürecine personelin 
katılımı 
sağlanmalıdır 
1 2 3 4 5 
20. 
Personele belirli 
hedefler verilerek,  
bu hedeflerin 
gerçekleşme düzeyi 
üzerinden 
değerlendirme 
yapılmalıdır 
1 2 3 4 5 
21. 
Etkin bir 
değerlendirme 
sisteminde 
vatandaşın 
(müşterilerin) da 
katılımı 
sağlanmalıdır 
1 2 3 4 5 
22. 
Amirlerin çalışanları 
değerlendirmesinin 
yanında, iş 
arkadaşlarının da 
birbirini 
değerlendirmesi 
sağlanmalıdır  
1 2 3 4 5 
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EK- 3. MODEL ÖNERİSİ 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
KURUMU  
BİRİMİ  
MEMURUN ADI ve 
SOYADI 
 
SİCİL NUMARASI  
İŞ UNVANI  
PERFORMANS 
DEĞERLEME 
PERİYODU 
Başlangıç                        Bitiş 
…/…/…..                   …/…/…..          
 
 
 
 
1. Derece Performans 
Değerlemesi Yöneticisi 
2. Derece Performans 
Değerlemesi Yöneticisi 
3. Derece Performans 
Değerlemesi Yöneticisi 
  (gerekiyorsa) 
 
 
 
 
DERECELENDİRME USULU 
 
• 5- Çok iyi ( Bütün performans beklentilerini sürekli aşan performans) 
• 4- İyi ( Performans beklentilerini sıkça aşan performans) 
• 3- Orta ( Tümüyle performans beklentilerine erişen performans) 
• 2- Zayıf ( Performans beklentilerini kısmen karşılayan performans) 
• 1- Çok zayıf ( Performans beklentilerini karşılayamayan performans) 
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KRİTERLER 
 
İLGİLİ OLDUĞU ALANLAR 
 
DERECESİ
1. İletişim becerisi - Her düzeyde personelle iletişim - Sözlü ve yazılı iletişim becerisi 
 
2. Araştırma becerisi 
- Çalışma alanıyla ilgili bilgileri    
güçlendirmek için veri toplama 
- Güncel uygulama alanları bulma  
 
3. Analiz becerisi 
- Çalışma alanlarıyla ilgili verileri analiz etme 
- Problemleri tanımlayabilme 
- Mantıklı durum değerlendirmesi yapabilme 
 
4. Planlama becerisi - İş planlarını okuyabilme - İş Programı yapıp uygulayabilme 
 
5. Ekip çalışması becerisi 
- Proje çalışmalarına yatkınlığı 
- Birlikte iş yapma becerisi 
- Ekip üyeleriyle ilişkileri 
 
6. İş bilgisi 
- İş ile ilgili görev ve işlemleri tamamıyla 
anlama becerisi 
- İşin gerektirdiği araç ve gereci kullanma 
becerisi 
- İş ile ilgili yenilik ve değişikliklere uyumu 
 
7. İş ve ürün kalitesi 
- Kalite bilinci 
- İş ve ürün standartlarını takip etmesi 
- Sürekli gelişmeye verdiği önem 
 
8. Yaratıcılık ve pratiklik - Yeni fikirler ve yaklaşımlar bulma becerisi - Yeniliklere uyum becerisi 
 
9. Kaynakları kullanma becerisi - Örgüt kaynaklarını etkin kullanımı - Zamanı etkin kullanımı 
 
10. Müşteri ilişkileri 
- Müşterilerle iyi ilişkiler kurabilme becerisi 
- Baskı altındayken müşterilere davranışları 
- Müşteri memnuniyetine verdiği önem 
 
TOPLAM 
ORTALAMA 
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KRİTERLER 
 
İLGİLİ OLDUĞU ALANLAR 
 
DERECESİ
1. Planlama becerisi 
-  Kurumun genel politikalarına uygun 
stratejiler geliştirebilme becerisi 
-  Etkin ve gerçekçi planlar hazırlayabilmesi 
-  Planlara uygun iş programları 
hazırlayabilme 
-  Planların ve programların uygulanmasını 
gözetim 
 
2. Örgütleme becerisi -  İşin etkin ve verimli organizasyonu  
3. Liderlik becerisi 
-  Hızlı ve doğru karar alıp uygulayabilme 
-  Çalışanları motive edebilme 
-  Tutarlı ve adil bir yönetim sergileme 
-  Risk üstlenebilme 
-  Yeniliklere açık olma  
 
4. Koordinasyon becerisi 
-  İç koordinasyon (dikey, yatay, çapraz, 
yapısal ve görevsel) becerisi 
- Dış Koordinasyon (Temsil ve diğer   
kurumlarla ilişkiler) becerisi 
 
5. Denetim Becerisi 
- Sonuç almaya yönelik takip becerisi 
- Hataları önleyici denetim becerisi 
- Kaynakların etkin kullanımını denetim 
 
TOPLAM 
ORTALAMA 
 
  
 
  
 
HEDEFLER 
 
DERECESİ 
1.  
2.  
3.  
4.  
5.  
TOPLAM  
ORTALAMA  
 
  1. Derece Performans  
Memurun İmzası                                                  Değerlemesi Yöneticisinin 
                                                                             İmzası  
        …/…/…..            …/…/….. 
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1. DERECE PERFORMANS 
DEĞERLEMESİ YÖNETİCİSİNİN 
YORUMLARI 
MEMURUN 
YORUMLARI 
  
Yöneticinin İmzası 
…/…/….. 
Memurun İmzası 
…/…/….. 
 
 
 
 
 
İLGİLİ BÖLÜM 
 
DERECESİ 
I. Memurun Mesleki Ehliyetinin 
 Değerlendirilmesi 
 
II. Yönetici Konumunda Olan Memurun Yönetimsel Yeteneklerinin 
Değerlendirilmesi 
 
III. Bireysel Performans Hedeflerinin Değerlendirilmesi  
TOPLAM 
ORTALAMA 
PERFORMANS DEĞERLEMESİ SONUCU 
 
Memurun İmzası 
1. Derece Performans 
Değerlemesi 
Yöneticisi 
2. Derece Performans 
Değerlemesi 
Yöneticisi 
3. Derece Performans 
Değerlemesi 
Yöneticisi 
 
 
…/…/….. 
 
 
…/…/….. 
 
 
…/…/….. 
(gerekiyorsa) 
 
…/…/….. 
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EK- 4. KOMİTE ÜYELERİNİN PERFORMANSLARININ 
DEĞERLENMESİNE İLİŞKİN MODEL ÖNERİSİ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
KURUMU  
 BİRİMİ  
KOMİTE ÜYESİNİN 
ADI ve SOYADI 
 
SİCİL NUMARASI  
İŞ UNVANI  
PERFORMANS 
DEĞERLEME 
PERİYODU 
Başlangıç                        Bitiş 
…/…/…..                   …/…/…..          
 
 
 
 
 
RAPORTÖRÜN ADI VE SOYADI KOMİTE BAŞKANININ ADI VE SOYADI 
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PERFORMANS DEĞERLEMESİ 
SONUCU 
 
Komite Üyesinin İmzası 
…/…/….. 
Komite Başkanının İmzası 
…/…/….. 
 
 
 
KRİTERLER STANDART PUAN PUAN SONUÇ 
Üyenin komite toplantılarına 
devamlılığı    
Üyenin komiteye sunduğu 
orijinal fikir sayısı    
Kabul gören fikir sayısı    
Uygulama neticesinde elde 
edilen isabet derecesi    
 
KOMİTE BAŞKANININ 
YORUMLARI 
KOMİTE ÜYESİNİN 
YORUMLARI 
  
Komite Başkanının İmzası 
…/…/….. 
Komite Üyesinin İmzası 
…/…/….. 
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